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 ه إلنجاز  ناالعمل املتواضع وذلل لنا الصعوبات التي اعترضتالحمد هلل الذي أعاننا على إنجاز هذا  
 . ويسر لنا سبل إتمامه ويعود له الفضل الكامل في ذلك
التي تفضلت بإشرافها على  ألاستاذة يحياوي مفيدة إلى الجزيل والثناء والتقدير الخالص الشكر بأتقدم 
هذا العمل ورافقتني بتوجيهاتها السديدة وأرائها القيمة طيلة مراحل إنجاز هذا العمل دون كلل أو ملل، 
 .جزاها هللا كل خير
نصائحها السديدة ودعمها على مساعدتها القيمة و  للدكتورة أحالم خانأتقدم بجزيل الشكر والتقدير 
 .جزاها هللا كل خير نجاز هذا العمل،املتواصل إلى أخر لحظة من إ
أختي التي لم تلدها أمي، شكرا جزيال على كل ش يء، مساعدات قيمة،  رحال سالفشكر خاص للدكتورة 
 .جزاك هللا كل خير. نصائح غالية، دعم ال محدود
كل باسمه على تفضلهم بقبول مناقشة هذا  أعضاء لجنة املناقشةأوجه شكري وامتناني إلى السادة 
 .جزاهم هللا كل خير وإثراءهالعمل املتواضع وتقييمه 
ولو كل من مد لنا يد املساعدة وساهم معنا في تذليل ما واجهنا من صعوبات  أتقدم بجزيل الشكر إلىكما 
  :ونخص بالذكرالتي كانت دافعا لنا إلتمام العمل، بالكلمة الطيبة، 
 .ء أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة بسكرةكل الزمال
 ........رايس وفاء، عبد الحق، محمد رمزي، أسماء حدانة: وخاصة
 . كل عمال مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة من مسيرين وإطارات
 .كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز وإتمام هذا العمل
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 وهذا ،مساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 منظور و العمالء، منظورو  ،المالي المنظور في ثلةتموالم بطاقةاألربعة لل منظوراتال علىخالل التعرف  من
، وتمت ، ومدى مساهمة كل محور في عملية التخطيط اإلستراتيجيوالتعلم النمو نظوروم الداخلية، العمليات
 .في مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة الدراسة
 محل الدراسة مؤسسةال مسيري و إطارات تصورات على للتعرف استبانة تصميم تم الدراسة، أهداف لتحقيق و
 06 بلغت عينة الدراسة شملت حيث ،يط اإلستراتيجيبطاقة األداء المتوازن ومدى مساهمتها في التخط نحو
 .(SPSS v 20)االجتماعية للعلوم وتم تحليل نتائج االستبيان باستخدام برنامج الحزم اإلحصائية  ،إطارا
 :لى مجموعة من النتائج أهمهاإ تتوصلو 
 مستوى نأ كما ،بطاقة األداء المتوازن كان مقبولل المؤسسة مسؤولي و إطارات راكإد مستوى إن 
 .مقبوال أيضا جاء للتخطيط اإلستراتيجي  إدراكهم
 لمساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي إحصائية داللة ذي أثر هناك. 
بطاقة  ومضامين فلسفة إدراك و فهم على العمل أهمها التوصيات من جملة تقديم إلى الدراسة خلصت قد و
 .عند القيام بعملية التخطيط اإلستراتيجي ها األربعة أكثرادأبع مراعاة و ،األداء المتوازن
 
 :المفتاحية الكلمات
، والتعلم النمو منظور الداخلية، العمليات منظور العمالء، منظور ،المالي المنظورالمتوازن،  األداء بطاقة





L'objectif de cette étude est d'identifier la contribution de la tableau de bord 
prospectif  dans la planification stratégique, en identifiant les quatre perspectives 
de la carte et représentées dans la perspective financière, la perspective des 
clients, la perspective des processus internes, la perspective de la croissance et de 
l'apprentissage, et la contribution de chaque axe dans le processus de planification 
stratégique, cette étude a été réalisée à l’entreprise des industries du câble Biskra.  
Afin de réaliser les objectifs de l’étude, un questionnaire a été conçu pour 
identifier les perceptions des institutions et des cadres de l’établissement à l’étude 
vis-à-vis de la tableau de bord prospectif et leur contribution à la planification 
stratégique, en incluant un échantillon de 60 cadres. Les résultats du 
questionnaire ont été analysés à l'aide du programme SPSS v 20 (statistical 
packages for the social science). L'étude a atteint un ensemble de résultats, dont 
les plus importants: 
 Le niveau de la comprenette du tableau de bord prospectif par les directeurs 
et les responsables de l'organisation était acceptable, et leur degré de 
compréhension de la planification stratégique était également acceptable. 
 La contribution du tableau de bord prospectif à la planification stratégique 
a un impact statistiquement significatif. 
L'étude a abouti à un certain nombre de recommandations, dont la plus importante 
consiste à comprendre la philosophie et le contenu du tableau de bord prospectif, 
et en prenant en compte les quatre dimensions plus lors de la mise en œuvre du 
processus de planification stratégique. 
 
Les mots clés: 
Le tableau de bord prospectif, perspectives financières, perspectives des clients, 
perspectives des opérations internes, perspectives de croissance et 















The aim of this study is to identify the contribution of Balanced Scorecard in 
strategic planning, by identifying the four perspectives of the card and represented 
in the financial perspective, the perspective of customers, the perspective of 
internal processes, the perspective of growth and learning, and the contribution of 
each axis in the strategic planning, this study was applied in the Cable Industries 
Corporation in Biskra. 
In order to achieve the objectives of the study, a questionnaire was designed to 
identify the perceptions and frameworks of the institution under study towards the 
balanced scorecard and their contribution to the strategic planning. The study 
included a sample of 60 frames. The results of the questionnaire were analysed 
using the statistical packages for the social science (SPSS v 20), The study 
achieved a range of results, the most important : 
 The level of recognition of the balanced scorecard by the frameworks and 
managers was acceptable, and their level of understanding of strategic 
planning was also acceptable. 
 There is a statistically significant impact on the contribution of balanced 
scorecard to strategic planning. 
The study concluded with a number of recommendations, the most important of 
which is to work on understanding the philosophy and contents of the balanced 
scorecard, and taking into account its four dimensions more when conducting the 
strategic planning process. 
 
key words: 
Balanced scorecard, Financial Perspective, Customer Perspective, Internal 
Operations Perspective, Growth and Learning Perspective, Strategic Planning, 
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من حيث الطبيعة،  بصفة عامة واالقتصادية بصفة خاصة في بيئة سريعة التغير تنشط المؤسسات
متداخلة من حيث التأثير  ،معقدة من حيث التركيبة، متنوعة من حيث األسواق، عدائية من حيث المنافسين
أقلم، المتبادل بين مختلف العوامل الداخلية والخارجية التي تجعل المؤسسة في بحث متواصل عن البقاء والت
ومحاولة كسب مكانة في السوق، األمر الذي جعلها مطالبة بتبني أساليب و أدوات إدارية حديثة وفعالة 
تمكنها من اكتساب المزايا التنافسية واالحتفاظ بها ألطول فترة ممكنة، و تساعدها في اختيار وتطبيق و تقييم 
 نماذجعن البقاء واالستمرارية، إذ يوجد العديد من الاالستراتيجيات التي تطورها وتبنيها في إطار بحثها الدائم 
بطاقة  في التسعيناتالتي ظهرت هذه األدوات و  من أهمالحديثة التي تساعد المؤسسات في نشاطاتها، و 
األداء المتوازن، إذ شهدت هذه األداة اهتماما واسعا سواء من قبل الباحثين أو رجال األعمال، كما حقق 
كات نجاحا ملفتا، جعلها تنتقل من مجرد أداة من أدوات اإلدارة وقياس األداء إلى تطبيقها في بعض الشر 
 .نظام متكامل لإلدارة اإلستراتيجية
 بسبب كوذل المناسب، الوقت في زمةالال وماتلبالمع راءالمد تزويد يديةقلالت قالطر  قدرة لعدم ار ظون
 وب،لالمط غرضبال لتفي المتوازن ءاألدا بطاقة تءجا ففد سسة،ؤ بالم المحيطة ةئالبي في السريعة تغيراتال
ستراتيجية يديةقلالت اييسقالم بين الفجوة وسد  سسةؤ الم وأنشطة أعمال ربط خالل من ىالمد بعيدة سسةؤ الم وا 
 وتحديد األهداف عوض والثاني ،األداء اييسقم تحديد ىمستو  من ىاألدن ىالمستو  فيقع ت والتي وبةلالمط
 عنصر اييسقالم هذه تكون ذاهوب ،ءاألدا اييسقم تحديدى مستو  من لىاألع ىالمستو  لىع قعت التي ططخال
 .ططخوال األهداف قيقلتح زمةالال والنشاطات ططخوال األهداف بين ربط
 أدوات من داةأ اهأن ىإل إضافة اتيجيتر االس التخطيط أدوات من أداة المتوازن ءاألدا بطاقة تعتبر
 يجب ال هبأن   (Kaplan and Norton , 1992) كابالن ونورتن سةراد وصتأ حيث ،اإلستراتيجية الرقابة
يجب النظر لها  بل ،ءاألدا ويمقلت الجوانب متعددة ةلوسي مجرد اهأن لىع المتوازن ءاألدا بطاقة ىإل رظالن
إذ  ،اتيجيةاإلستر  دارةاإل ياتلعم قيقلتح ةلوسي تمثل نهاأكما  ،اإلستراتيجية إلدارة جديد امظلن األساس كحجر
 .البعد المالي، وبعد الزبائن، وبعد العمليات الداخلية، وبعد النمو والتعلم وهي ،أبعاد ربعةأ من البطاقة تتكون
 قتطبي عند ككل سسةؤ الم لىع والتركيز اهياتلعم ترتيب من قةالالع هذه لخال من سسةؤ الم تتمكن حيث
 تستمر لكي زمةالال يةرؤ ال بين قالتناس سساتؤ لمل ققتح المتوازن ءاألدا بطاقةف األمد، ةلطوياإلستراتيجية 
 .مناسبة وبجودة بنجاح مواطنينلل تهادماخ ديمقت في
 مختلف شأن ذلك في شأنها حولها، يجري بما جميعها ئريةزاالج االقتصادية المؤسسات وتتأثر
 المؤسسات أمام بحفأص المؤسسات، هذه لها تتعرض التي يدةزاالمت الضغوطات نتيجة المجتمع، قطاعات
 تدرابق للنهوض وفاعلة عالية ءةاكفذات  تدريبية مجراوب إستراتيجية خطط وضع من لها البد كبيرة، تحديات





 ذات والمنتجات الخدمات بجودة والمنافسة التكلفة خفض على والعمل تقدمها، التي الخدمة أو المنتج نوعية
 النهوض لها يتسنى حتى المؤسسات من النوع هذا أداء لتقييم فاعال   نظاما   يتطلب ما وهو العالية، التقنية
 .أدائها بمستوى
 : مشكلة الدراسة –أوال 
األخير واقتصر نجاحه على  كانت لتقييم األداء، بعدما ارتبط هذا المتوازن األداء بطاقةبدايات 
المؤشرات المالية فقط، وساد هذا الفكر لفترة طويلة، وبظهور البطاقة ظهرت فكرة تكامل المؤشرات غير 
المالية مع المؤشرات المالية في قياس األداء، فرضا الزبائن الخارجيين والداخليين والجودة وآجال التسليم، 
مالية ولكنها ضرورية لتقييم األداء المؤسسي، فالفكرة الجديدة التي كلها مؤشرات غير .... واحترام البيئة 
 ربط ىلع تلعم حيث ا،هعدا أخرى أداء قياس ةلوسي أية هتعرف لم الذي الربط ذلك جاءت بها البطاقة هي
 في تمثل األول: مستويين ىلع يالج الربط ذاه رهيظ، إذ القياس في المعتمدة تاالمؤشر  فلبمخت يجيةراتاإلست
 التي قةالالع نتيجة تنشأ التي تيجيةااإلستر  الخريطة في تمثليف الثاني أما بطاقة،لل المكونة األربعة المحاور
ست المالية، بغير المالية تاالمؤشر  تربط راتيجية المؤسسة وربطها بأنشطتها وتقوم البطاقة على ترجمة رؤية وا 
 .لتحقيق األهداف المرغوبة
 :اآلتي النحو على البحث لهذا الرئيسية ةاإلشكالي طرح يمكن قسب ومما
 الكوابل اتصناع مؤسسةمساهمة بطاقة األداء المتوازن في عملية التخطيط اإلستراتيجي في  هي ما
( EN.I.CA.B)  ؟بسكرة 
 خالل من اتهإثار يمكن والتي الفرعية، التساؤالت من مجموعة الرئيسية، اإلشكالية هذه عن وتتفرع لتنبثق
 :آلتيةا التساؤالت
 
  بأبعادها المختلفة في التخطيط االستراتيجي لبطاقة األداء المتوازنوجد أثر ذو داللة إحصائية يهل 
 .0.0.ة مستوى الداللبمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة عند 
  توجد فروق ذات داللة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن في هل
 .6.60تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الداللة  المؤسسة محل الدراسة
  توجد فروق ذات داللة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي في







  :الدراسة فرضيات -ثانيا
 :ما يلي في مثلةتالمو  الفرضيات من مجموعة اإلشكالية هذه معالجة في تبنينا
 األولى الرئيسية الفرضية: 
بمؤسسة  بأبعادها المختلفة في التخطيط االستراتيجي لبطاقة األداء المتوازنوجد أثر ذو داللة إحصائية ي
  0.0.مستوى الداللة صناعة الكوابل ببسكرة عند 
 : اآلتية الفرعية رضياتالف الرئيسية الفرضية هذه عن لتتفرع
في مستوى تحليل البيئة الداخلية والخارجية  بعاد بطاقة األداء المتوازنيوجد أثر ذو داللة إحصائية أل -1
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
في  وجود توجهات إستراتيجيةفي مستوى بعاد بطاقة األداء المتوازن يوجد أثر ذو داللة إحصائية أل -2
 .6.60المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
 وجود خطة إستراتيجية تنفيذيةفي مستوى بعاد بطاقة األداء المتوازن يوجد أثر ذو داللة إحصائية أل -3
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
في  طة اإلستراتيجيةتنفيذ الخفي مستوى بعاد بطاقة األداء المتوازن يوجد أثر ذو داللة إحصائية أل -4
 .6.60المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
مراقبة وتقييم الخطة في مستوى بعاد بطاقة األداء المتوازن يوجد أثر ذو داللة إحصائية أل -0
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة  اإلستراتيجية
 
 الفرضية الرئيسية الثانية: 
في المؤسسة  بطاقة األداء المتوازن مستوىصائية لتصورات المبحوثين حول توجد فروق ذات داللة إح
 0.00.الشخصية والوظيفية عند مستوى الداللة  تعزى للمتغيرات محل الدراسة
 
 : اآلتية الفرعية الفرضيات الرئيسية الفرضية هذه عن لتتفرع
بطاقة  مستوى حولالدراسة بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  -1
 .6.60عند مستوى الداللة  السن لمتغيراألداء المتوازن تعزى 
بطاقة  مستوى حولبالمؤسسة محل الدراسة توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  -2
 .6.60عند مستوى الداللة  المؤهل العلميلمتغير األداء المتوازن تعزى 
بطاقة  مستوى حولبالمؤسسة محل الدراسة ائية في اتجاهات المبحوثين توجد فروق ذات داللة إحص -3







 الفرضية الرئيسية الثالثة: 
توجد فروق ذات داللة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة 
 0.00.تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية عند مستوى الداللة  محل الدراسة
 
 : اآلتية الفرعية الفرضيات الرئيسية الفرضية هذه عن لتتفرع
مستوى  حولبالمؤسسة محل الدراسة توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  -1
 .6.60عند مستوى الداللة  السنلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى 
مستوى  حولبالمؤسسة محل الدراسة توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  -2
 .6.60عند مستوى الداللة  المؤهل العلميلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى 
مستوى  حولبالمؤسسة محل الدراسة توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  -3
 .6.60عند مستوى الداللة  الخبرة المهنيةلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى 
 
  : الدراسة نموذج -ثالثا
 العديد على اإلطالع جانب إلى الدراسة، بموضوع المتعلقة واألكاديمية البحثية األدبيات مراجعة خالل من
بعاد األربعة األ يشمل الدراسة لهذه نظري نموذج وتصور ببناء قمنا ،العربية واألجنبية السابقة الدراسات من
 (النمو والتعلم ، ومنظورالعمليات الداخلية منظور ،العمالءمنظور المنظور المالي، ) لبطاقة األداء المتوازن
بالمؤسسة محل الدراسة، من خالل مساهمتها في كل بعد من أبعاد  ومساهمتها في التخطيط اإلستراتيجي
وجود خطة إستراتيجية  ،وجود توجهات إستراتيجية ،يةتحليل البيئة الداخلية والخارج) التخطيط اإلستراتيجي
 (.مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةو  ،تنفيذ الخطة اإلستراتيجية ،تنفيذية
د فروق لتصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن وحول ويشمل أيضا النموذج إمكانية وجو 
  .اسة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفيةمستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل الدر 













 نموذج الدراسة: 0.الشكل رقم 
 










 تحليل البيئة الداخلية والخارجية
 
 توجهات إستراتيجية وجود
 
 وجود خطة إستراتيجية تنفيذية
 
 تنفيذ الخطة إلاستراتيجية
 





 من إعداد الباحث :المصدر
 
 :سةراالد أهداف -رابعا
بأبعادها  تطبيق بطاقة األداء المتوازن مستوى على لوقوفا إلى رئيسيبشكل  الدراسة هذهتهدف 
عن طريق األربعة في المؤسسة محل الدراسة، ومدى مساهمة البطاقة في عملية التخطيط اإلستراتيجي، 
الوقوف على مدى مساهمة كل بعد من أبعاد البطاقة األربعة في التخطيط اإلستراتيجي بالمؤسسة محل 
 :يلي ما تحقيق إلى الحالية سةراالد تهدفإذ  ،الدراسة
 ؛الدراسة محل المؤسسة في المتوازن األداء لبطاقةالبعد المالي  توفر دىم على التعرف - 
 الدراسة؛ محل المؤسسة في المتوازن األداء لبطاقة بعد العمالء توفر مدى على التعرف  -
 ؛الدراسة محل المؤسسة في المتوازن األداء لبطاقة بعد العمليات الداخلية توفر مدى على التعرف  -
 ؛الدراسة محل المؤسسة في المتوازن األداء لبطاقة بعد النمو والتعلم توفر مدى على التعرف  -






 المتغيرات الشخصية والوظيفية





مساهمتها في عملية  في المتوازن األداء بطاقة لمنظورات بالنسبة السببية العالقات طبيعة على الوقوف - 
 .التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل الدراسة
 
 :أهمية الدراسة -خامسا
 وفعالية تطبيقها المتوازن األداء بطاقة به تتميز الذي الدور أهمية من سةراالد هذه أهمية تأتي
 ويمكن خاص، بشكل االقتصادية والمؤسسات عام، بشكل أنواعها مختلف على المؤسسات في
  :يلي ما في االقتصادية للمؤسسات بالنسبة سةاالدر  هذه أهمية إجمال
 األداء بطاقة تعتبر حيث االقتصادية، لمؤسساتا ءرالمد بالنسبة مهمة الحالية سةراالد تعتبر -
راتيجية، مما ينعكس باإليجاب على واإلدارة اإلست اإلدارية الرقابة أساليب من كأسلوب المتوازن
 .ممارسات التخطيط اإلستراتيجي
 في فاعل بشكل المتوازن األداء بطاقة تطبيق كيفية على التأكيد في الحالية سةراالد تساهم  -
 .الخصوص وجه على ئريةزاالج القتصاديةا المؤسسات
تأكد الدراسة الحالية على أهمية تطبيق بطاقة األداء المتوازن في المؤسسات الجزائرية، لمواكبة  -
واللحاق بالمؤسسات األجنبية في تسييرها والرقابة على عملياتها، خاصة في ظل تطبيق جل 
 .المؤسسات األجنبية لمفهوم بطاقة األداء المتوازن
لتأكيد على أهمية التخطيط اإلستراتيجي للمؤسسات الجزائرية باالعتماد على مؤشرات علمية، ا -
 .وعدم االكتفاء بأفكار وأراء المدراء فقط
 
 :الموضوع اختيار أسباب -سادسا
 :تم اختيار الموضوع بناء على عدة اعتبارات منها
لمعارف النظرية حول موضوع حديث نوعا ومحاولة اكتساب ا الموضوع؛ هذا سةراد في الشخصية الرغبة  -
 . ما، ومهم جدا في مجال الفكر اإلداري
 عام؛ بشكل ئريةزاالج االقتصادية المؤسسات في المتوازن األداء بطاقة تطبيق إمكانية في النظر  -
  .مؤسسة اقتصادية جزائرية رائدة في مجال صناعتها باعتبارها خاص؛ بشكل اسةر الد حلم مؤسسةوال
بما  ؛المحليين الباحثين لدى االهتمام من راكثي تلق لم التي التسييرية المواضيع أحد على الضوء ليطتس  -
يخدم المؤسسات االقتصادية الجزائرية، إذ لكل مؤسسة خصوصية يجب أخذها بعين االعتبار عند كل 
 ....ءمحاولة لتطبيق النماذج واألساليب الحديثة في الرقابة أو التخطيط أو قياس األدا
 والمؤسسات عامة، بصفة المؤسسات فيوتطبيقها  المتوازن األداء بطاقة بها تتمتع التي المهمة المكانة  -
وما حققته من نتائج رائعة من طرف المؤسسات األجنبية التي طبقت هذا المفهوم  خاصة؛ بصفة االقتصادية





 :سةراالد حدود -سابعا
 ،مساهمتها في التخطيط اإلستراتيجي ومدى أبعاد بطاقة األداء المتوازن على الدراسة هذه تقتصر
اإلستراتيجية المطبقة في المؤسسة  الممارسات على أكثر الضوء تسليط الدراسة هذه خالل من حاولنا حيث
واعتمدنا على األبعاد األساسية األربعة  ،جيللتخطيط اإلستراتي هامة أبعاد ذلك في تبنينا وقد ،محل الدراسة
 .لبطاقة األداء المتوازن
 : يلي فيما الدراسة هذه حدود إبراز ويمكن
 الموضوعية الحدود : 
بمؤسسة صناعات  مساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي على الدراسة هذه ركزت
 التقييم نتائج تدعيم على العملمع  ،ناالستبيا على أساسا ذلك يتم االعتماد ف وقد، الكوابل ببسكرة
 للنتائج بالنسبة أكثر وتحليل تفسيرات إلى للوصول التخطيط اإلستراتيجي جوانب لبعض تحليلية بدراسة
‌.هاإلي المتوصل
 البشرية الحدود:  
 نسبةبال المسؤولين على الدراسة واقتصار، سكرةبب الكوابل صناعة مؤسسة ومسيري تبإطارا تعلقت
ع يخص المستوى األعلى ة، باعتبار أن الموضو الدراس محل للمؤسسة التنظيمية الوحدات لمختلف
علمي ومستوى وظيفي أعلى لذلك وقع إذ يتطلب فهم العبارات واإلجابة عنها مستوى  اإلستراتيجي،
 .االختيار على إطارات ورؤساء المصالح بالمؤسسة
 
 ةالمكاني الحدود:  
، الدراسة هذه نتائج تعميم يصعب لذلك، بسكرة الكوابل صناعة لمؤسسة الميدانية اسةبالدر  والمرتبطة 
 . المؤسسة إليه تنتمي الذي االقتصادي القطاع وكذا النشاط طبيعة االعتبار بعين أخذنا ما إذا خاصة
 الزمنية الحدود: 
، إذ تم خالل هذه 2611 مارس غاية إلى 2612فيفري شهر من الممتدة الفترةتمت هذه الدراسة خالل  
الفترة زيارات متقطعة للمؤسسة محل الدراسة، أحيانا للمعلومات المتعلقة بالمؤسسة، وأحيانا لتوزيع 







 :الدراسة يةمنهجالتموضع االبستمولوجي و  -ثامنا
  :راسةالتموقع االبستمولوجي للد -8-0
ترتبط مصداقية نتائج الدراسات في بحوث العلوم اإلنسانية بطبيعة العالقة التي تقوم بين الباحث 
ينظر به إلى طبيعة المعرفة  *وموضوع دراسته، فكل باحث يتبنى بشكل صريح أو ضمني موقفا ابستمولوجيا
غها، حيث يعد ذلك عامال أساسيا التي يرغب في إنتاجها سواء تعلق األمر بطبيعة هذه المعرفة أو سبل بلو 
في اختيار األدوات التي يستعين بها إلجراء دراسته، وفي تحديد طبيعة المعلومات التي سيتناولها كمية أو 
 .نوعية أو مزيجا بينهما
وفي هذا اإلطار توجد تصنيفات معينة لنماذج البحث في علوم التسيير لكن يتفق أغلب الباحثين 
 le)أساسية هي النموذج االيجابي ويدعى أيضا بالوصفي أو الوضعي أو الواقعي  على تبني ثالث نماذج
paradigme positiviste) النموذج التفسيري ،(le paradigme interprétativiste) النموذج البنائي ،(le 
paradigme constructiviste) أو مخططات فكرية  تمثل نماذج أو بعض الباحثين، هذه األخيرة كما أشار
 1.أن يندرجوا ضمنه ي يمكن للباحثين في علوم التسييرإطارات مرجعية الت
بالنسبة لدراستنا هذه والمتعلقة بموضوع بطاقة األداء المتوازن ومساهمتها في عملية التخطيط اإلستراتيجي، و 
ي تتبناها نجد أنها تربط بين ظاهرتين أساسيتين في علوم التسيير، تتعلق األولى بأحد أهم األدوات الت
المؤسسات لتقييم أدائها والرقابة اإلستراتيجية، وتعد الثانية الشاغل األساسي للمسيرين بجميع المؤسسات 
لذا ولدراسة تفاصيل هذه اإلشكالية ووصف وتفسير الظاهرتين وتحديد  ستراتيجي،والمتمثلة في التخطيط اإل
، الذي (الوضعي، الواقعي أو الوصفي) وذج االيجابيالنمباستخدام القواعد والقوانين التي تحكم بينها قمنا 
جراء ساعدنا  على ترجمة هذا الفهم الخاص إلى نموذج يبرز العالقات السببية فيما بين عناصر الظاهرة، وا 
 . وصف وتحليل موضوعي لعناصرها باالعتماد على األساليب الكمية واإلحصائية المناسبة واختبار فرضياتها
 :سةمنهجية الدرا -8-2
ينظر للمنهج على أنه الطريقة التي سيسلكها الباحث في اإلجابة عن األسئلة، من خالل تحديده لطرق 
وإلجراءات جمع وتحليل البيانات، ويقوم بتحديد تصميم البحث، والذي يختلف باختالف الهدف منه فقد يكون 
أو األثر أو العالقات بين مجموعة  الستكشاف عوامل معينة لظاهرة ما، أو وصفها وتحليلها، أو إيجاد السبب
 .  من العوامل
ولو أن هناك اتفاق على العديد من األنواع،  تصنيف مناهج وأساليب البحث العلمييختلف الباحثون حول و 
، يتعلق األول االختباريوالمنهج  االستكشافيحيث تنقسم المناهج في علوم التسيير إلى نوعين هما المنهج 
                                                          
 واثباتها انتاجها وطرق وللمعارف للمسلماتوتمحيصية  نقدية بممارسة تسمح التي الحديثة العلوم فلسفة من وجزء العلم نقد نظرية هي االبستمولوجيا  *
 .شرعيتها على والحكم
1





نظرية جديدة بين المفاهيم أو إدماج مفاهيم جديدة في مجال نظري معين، أما الثاني بإيجاد نقاط ترابط 
فيتعلق بالعمليات التي تمكن الباحث من مقارنة موضوع نظري مع الواقع بهدف تقييم صحة فرضية أو 
 نموذج أو نظرية بهدف تفسير وشرح العالقات الموجودة بين عناصر الظاهرة المدروسة باستخدام مختلف
، وهو المنهج المتبع في هذه الدراسة، إذ يتمثل ...الطرق التجريبية مثل المالحظات، االستبيانات، المقابالت
االختبار في تفكيك نموذج الدراسة إلى فرضيات تصور العالقات فيما بين المتغيرات ووضعها في إطار 
ي قمنا بمعالجتها بالطرق الرياضية االختبار الكمي باستخدام المقابالت واالستبيانات والمالحظات، والت
 . واإلحصائية الختبار مدى صحة الفرضيات وتفسير النتائج المتحصل عليها
وننوه هنا إلى أننا ال نهدف من خالل دراستنا هذه إلى تعميم النتائج والوصول إلى نظرية أو قاعدة عامة، بل 
الغموض حول مدى مساهمة بطاقة األداء نهدف إلى إيجاد تفسيرات وتوضيحات منطقية قادرة على إزالة 
 .المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي في مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة
 
 :الدراسة هيكل -تاسعا
 وكذا بطاقة األداء المتوازن في أساسا ينمثلتالم الدراسة يمتغير  مع تماشيا الموضوع هذا لمعالجة
 وفصل النظري، بالجانب ارتبطت منها فصلين دراسة،ال لهذه فصول ثالثة خصصنا ،التخطيط اإلستراتيجي
  - بسكرة - الكوابل صناعة لمؤسسة الميدانية بالدراسة تعلق أخير
 على شمل ،للتخطيط اإلستراتيجي مفاهيمي إطار إلى األول الفصل في تطرقنا ،يالنظر  الجانب ففي
مفهوم وخصائص والفكر التخطيطي ثالث مباحث، األول يتناول اإلطار النظري للتخطيط اإلستراتيجي من 
من تحليل إستراتيجي، ( مراحله) بمختلف مدارسه، والمبحث الثاني يتناول خطوات التخطيط اإلستراتيجي 
والمبحث  ،وصياغة اإلستراتيجية، وتكامل خطوات التخطيط اإلستراتيجي مع مراحل التسيير اإلستراتيجي
 .swotاتيجي وخاصة التحليل البيئي  وتحليل الثالث واألخير يتناول أدوات التخطيط اإلستر 
أما الفصل الثاني فيتناول اإلطار النظري لبطاقة األداء المتوازن من خالل ثالث مباحث، األول يتناول 
ماهية بطاقة األداء المتوازن تطورها ومفهوما، استخداماتها وأهميتها، خصائصها وعناصرها ومبادئها 
، وأيضا اختالفها عن OVARرق إلى الفرق بين بطاقة األداء المتوازن وأسلوب والمبحث الثاني يتط. الرئيسية
المالي، العمالء، )لوحة القيادة الفرنسية، والمبحث الثالث يتناول األبعاد األربعة لبطاقة األداء المتوازن 
زن في عملية التخطيط والمبحث الرابع يتطرق إلى دور بطاقة األداء المتوا(. العمليات الداخلية، والنمو والتعلم
اإلستراتيجي، من خالل التطرق إلى القواعد األساسية لتنفيذ البطاقة، وخطوات تصميم البطاقة في ظل تبني 
 .مفهوم التخطيط اإلستراتيجي، وبطاقة األداء المتوازن كأداة للربط اإلستراتيجي
 تم حيث  ،بسكرة الكوابل صناعة لمؤسسة ةالميداني الدراسة نتائج وتفسير بتحليل فقمنا الجزء التطبيقي في أما
 ليتم الدراسة منهجية إلى الثاني المبحث في ثم ،الدراسة محل المؤسسة تقديم إلى األول المبحث في اإلشارة





المقترحات المستوحاة من النتائج المتوصل  من جملة تقديم مع النتائج، من مجموعة إلى الخاتمة في لنصل
 .بالدراسة المتعلقة المستقبلية اآلفاق بعض إلى اإلشارة جانب إلى ،إليها
 
 :الدراسات السابقة -عاشرا
 :الدراسات باللغة العربية - أ
 التجارية البنوك في المتوازنة األداء بطاقة استخدام معوقات: دودين بعنوان يوسف دراسة أحمد -0
المالية والمصرفية،  العلوم األعمال، كلية إدارة تخصص في ، أطروحة دكتوراه-ميدانية دراسة- يةاألردن
 80..2والمصرفية، األردن،  المالية للعلوم العربية األكاديمية
 في المتوازن األداء بطاقة استخدام دون تحول التي المعوقات على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 .فيها العاملين نظر وجهة من دنيةاألر  التجارية البنوك
 عددهم والبالغ األردنية التجارية البنوك في العاملين الموظفين جميع من الدراسة مجتمع تكونحيث 
 هذه في العاملين من  ( %3 )بنسبة بسيطة عشوائية طبقية عينة اختيار وتم وموظفة، موظفا   11116
 .وموظفة موظفا  ( 333 )  عددهم بلغي والذين اإلدارية، المستويات مختلف في البنوك
: ) المعوقات) المستقلة للمتغيرات إحصائية داللة ذو أثر يوجدوتوصلت هذه الدراسة إلى أنه 
 والعوامل التقنية، والعوامل والتوعية، والتأهيل اإلدارية، والعوامل المالية، والعوامل والمعلومات، التخطيط)
عند مستوى الداللة  األردنية التجارية البنوك في نالمتواز  األداء ةبطاق استخدام على مجتمعة( التشريعية
6.60. 
 استخدام لواقع المبحوثين تصورات في إحصائية داللة ذات فروق توجد ال كما توصلت إلى أنه 
عند مستوى  والوظيفية الشخصية للمتغيرات تعزى األردنية التجارية البنوك في المتوازن األداء بطاقة
 .6.60الداللة 
 
 في االستراتيجي للتخطيط أداة بوصفها المتوازنة األداء بطاقة ممارسة درجة ،دودين يوسف أحمد -2
 الثاني المجلد ،اإلنسانية والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة ،(ميدانية دراسة) الخاصة األردنية الجامعات
 20120، عمان األردن، األول العدد، عشر
 للتخطيط أداة بوصفها المتوازنة األداء بطاقة ممارسة درجة معرفة إلى الدراسة هذه تهدف
 ورؤساء الكليات، عمداء من الدراسة مجتمع تكون، حيث الخاصة األردنية الجامعات في االستراتيجي
 17  على موزعين أستاذا 202 بلغ الذين ، الخاصة األردنية الجامعات في العاملين الدوائر ومديري األقسام،
 .خاصة يةأردن  جامعة 
 أداة بوصفها المتوازنة األداء بطاقة ممارسة درجة لقياس استبانة بناء تم الدراسة أهداف تحقيق ولغرض





 :اآلتية النتائج إلى الدراسة توصلت اإلحصائي التحليل عملية إجراء وبعد
 األردنية الجامعات في االستراتيجي للتخطيط أداة بوصفها زنة،المتوا األداء بطاقة تطبيق مستوى انك 
 .المتوسط المستوى ضمن الخاصة،
 األردنية الجامعات في المتوازنة األداء بطاقة ممارسة درجة في إحصائيا دالة اختالفات توجد ال 
 .الديمغرافية للمتغيرات تعزى الخاصة،
 
ط اإلستراتيجي في جودة األداء المؤسسي، أطروحة دور التخطي: اياد علي الدجني بعنواندراسة  -3
 2.000-.2.0دكتوراه في التربية، كلية التربية، جامعة دمشق، سوريا، 
 ومعرفة الفلسطينية للجامعات االستراتيجي التخطيط واقع على  تعرفال إلىت هذه الدراسة دفه
 في االستراتيجي التخطيط دور على فتعر ي فيها، وأيضا الالمؤسس األداء جودة، وكذا معرفة بينها الفروق
 واضحة أداء مؤشرات تقديم ، وسعى الباحث إلىالفلسطينية للجامعات الشامل المؤسسي األداء جودة تحقيق
 البيئة تناسب التي الدولية والمعايير المؤشرات بين من مكوناته بكافة الفاعل المؤسسي لألداء ومحددة
 . الفلسطينية
 :موعة من النتائج منهاوتوصلت الدراسة إلى مج
 رؤية صياغة عند والخارجي الداخلي الجامعة لمجتمع أوسع مشاركة تضمن وممنهجة محددة آليات وضع -
 .تحديثها وعند الجامعة، ورسالة
 أو الهدف من إليه الوصول المراد النهائي الشكل تصف واألنشطة لألهداف محددة أداء مؤشرات وضع -
 عمليات على الرقابة عملية لضمان قياسها، يمكن محددة وصفية أو ميةك عبارات خالل من النشاط،
 .التخطيط
 الواحد للعام الخطة أهداف تحقق مدى من والتأكد اإلستراتيجية للخطة سنوية دورية مراجعة إجراء -
 اللخ من التصحيحية اإلجراءات واتخاذ معالجتها، وسبل ومستواها االنحرافات تحدد متابعة نماذج باستخدام
 .البديلة الخطط
 
أثر تطبيق نموذج القياس المتوازن لألداء في تحقيق األداء : دراسة علي سليمان الشطي بعنوان -4 
المالي اإلستراتيجي لدى مؤسسات القطاع المصرفي في األردن، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة مالية، 
 0 2..2األكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، األردن، 
 األداء تحقيق في المتوازن القياس نموذج في األداء مقاييس تطبيق أثر معرفة إلىهدفت هذه الدراسة 





 بعد كل منها يتكون التي يسوالمقاي البحث، هذا في التابع المتغير يشكل الذي االستراتيجي المالي األداء
  .خاللها من قياسه تم التي أبعاده من
 ( 345 ) توزيعها تم التي تاالستبيانا عدد بلغو  تحقيق هذا الهدف تم بناء استبيان، أجل ومن
 .  55.6 %تقارب استجابة نسبة يشكل بما منها استبانه 195 استعادة تمت استبانه
 المتغير مع المستقلة المتغيرات بين العالقة لقياس المتعدد االنحدار نموذج الباحث استخدم وقد
 االستراتيجي، لألداء المتوازن القياس نموذج جوانب في المتضمنة اإلستراتيجية المقاييس ولمعرفة .التابع
 كانت وقد األردن، في المصرفي القطاع مؤسسات في االستراتيجي المالي األداء تحقيق من تمكن التي
 إحصائية داللة ذو أثر يوجد أنه إلى تشير التي البديلة، الفرضية قبلت أن اإلحصائي لالتحلي نتيجة
 في االستراتيجي المالي األداء تحقيق في المتوازن؛ القياس نموذج في اإلستراتيجية األداء مقاييس لتطبيق
 .األردن في المصرفي القطاع مؤسسات
 
األداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي  استخدام مقياس جودة عبد الرءوف محمد زغلول، -0
المسارات إلدارة األداء االستراتيجي و التشغيلي لألصول الفكرية، بحث مقدم إلى برنامج الندوة الثانية 
مهنة المحاسبة في المملكة العربية السعودية " عشرة لسبل تطوير المحاسبة في المملكة العربية السعودية
 2.0.0ماي  01-8.، السعودية، "و العشرينوتحديات القرن الحادي 
هدفت هذه الدراسة إلى استخدام بطاقة األداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي المسارات إدارة األداء 
يجاداإلستراتيجي والتشغيلي لألصول الفكرية،  الفكرية وبطاقة األداء المتوازن، واستخدام تكامل بين األصول  وا 
 .اء نموذج القياسهذا التكامل في بن
 :وتوصل الباحث إلى العديد من النتائج أهمها
  تزايد األهمية النسبية لألصول الفكرية مقارنة باألصول المادية المنظورة، وال سيما االقتصاديات
 .القائمة على أساس المعرفة والتكنولوجيا
 ا األساسيةقلة األطر المفاهيمية التي تحدد ماهية األصول الفكرية، وماهية مكوناته. 
  وبطاقة األداء المتوازن بأبعادها ( البشرية، المعلوماتية، والتنظيمية)يوجد تكامل بين األصول الفكرية
 .المختلفة
 المالي، الزبائن، العمليات : بطاقة األداء المتوازن أداة مالئمة الشتقاق نموذج قياس ذو أربعة أبعاد







 في المتوازنة العالمات بطاقة استخدام ومدى أهمية: بعنوان الناصر  عبد ونور إنعام زويلف دراسة -6
 الجامعة أعمال إدارة في المجلة األردنية، األردنية المصارف من عينة على تطبيقية دراسة األداء، تقويم
 0 31،2005 العدد ،1 المجلد األردنية،
 بتحويل مساهمتها كيفية وبيان متوازنال األداء بطاقة فلسفة أهمية إظهار إلى الدراسة هذه هدفت
 مقاييس صياغة خالل من فيها، العاملين األفراد جميع يتكلمها مشتركة لغة إلى ةمؤسسال إستراتيجية
 االستراتيجي األداء لتقويم البطاقة هذه استخدام مدى ومعرفة ،المتوازن األداء بطاقة لمحاور وفقا لألداء
 .يةاألردن المصارف قطاع في
 بشكل المتوازن األداء بطاقة نظام تطبيق ضرورة منها توصيات عدة إلى الدراسة توصلت وقد
 عند البطاقة هذه في الواردة المفاهيم بعض تطبق المصارف هذه أن إذ األردنية، المصارف في متكامل
 في لبطاقةا لهذه الكامل خدامتاالس بعد يتبلور لم حيث متكامل بشكل تطبيقها دون أدائها، تقويم
 .المذكورة المصارف
 
 في اإلستراتيجية لتقييم كأداة المتوازن األداء بطاقة تطبيق قابلية : بعنوان بالسكة صالح دراسة -2
 ر،التسيي علوم في ماجستير رسالة، المؤسسات بعض حالة دراسة الجزائرية االقتصادية المؤسسة
، سطيف، عباس فرحات جامعةلوم التسيير، كلية العلوم االقتصادية وع تخصص إدارة إستراتيجية،
2.00/2.020  
 في اإلستراتيجي للتقييم حديثة كأداة المتوازن األداء بطاقة تبني إمكانية مدى بيان إلى الدراسة هدفت
وتوصيف األبعاد األساسية لبطاقة األداء المتوازن، وايجاد أفضل األدوات التي  المؤسسات االقتصادية،
 .تقييم استراتيجيتها تساعد المؤسسة على
 :إلى العديد من النتائج والتي منها الباحث توصل وقد 
ضرورة االنتقال من األدوات التقليدية لإلدارة إلى األدوات الحديثة القائمة على مفاهيم تالئم  -
 .تطورات الوقت الراهن
 .ر األداء الكليتعد بطاقة األداء المتوازن من األدوات الحديثة القائمة على الجمع بين كل عناص -
 .تعد بطاقة األداء المتوازن من أدوات تقييم اإلستراتيجية وتساهم في تحسين األداء الكلي -
 
 ألداء الشامل للتقييم فعالة المتوازن أداة األداء بطاقة :بعنوان لدرع وخديجة يحياوي نعيمة دراسة -8
 جامعة ،والحكومات للمنظمات المتميز األداء حول الثاني الدولي الملتقى -ميدانية دراسة – المنظمات
 20110 نوفمبر. ورقلة
 إلى جديدة مؤشرات تضم ، حيثالمؤسسات أداء لتقييم أدوات استحداث بيان إلى الدراسة هدفت





 ومشتقاته للحليب األوراس لملبنة بالنسبة وازنالمت األداء لبطاقة نموذج اقتراح إلى الدراسة توصلتو 
 .لمؤسسة محل الدراسة المتوازن باألداء المتعلقة المؤشرات من مجموعة على تشمل بطاقة إعداد ومحاولة
 
 الشركات مديري إدراك مستوى :بعنوان السعايدة إبراهيم ومنصور الختاتنة رثعان وحيد دراسة -1
 في األهداف المتوازنة المالية لبطاقة غير المقاييس استخدام ألهمية نيةاألرد العامة المساهمة الصناعية
 ، عمان ، األردن،0العدد  ،5 لدلمجا ،األردنية الجامعة، األعمال إدارة في األردنية لةلمجا ، ءاألدا تقييم
2..10 
 المالية غير المقاييس استخدام ألهمية المديرين إدراك مستوى على الوقوف إلى الدراسة هذه هدفت
 وقد والتعلم والنمو الداخلية العمليات ،الزبون ألبعاد بالنسبة األداء تقييم في المتوازنة األهداف لبطاقة
 :أن إلى توصلت
 التخطيط عند المالية غير المتوازنة األهداف بطاقة مقاييس استخدام أهمية عالية بدرجة المديرون يولي  -
 . األداء وتقييم اإلستراتيجي
 .األداء لتقييم متكامل كأسلوب المتوازنة األهداف بطاقة استخدام أهمية المديرون ركيد ال -
 
االستراتيجي  األداء قياس في لألداء المتوازن القياس نموذج استخدام: دراسة هالة الخولي بعنوان -.0
 السنة 02 دالعد القاهرة، جامعة التجارة، كلية والتأمين، اإلدارية المحاسبة األعمال، مجلة لمنشآت
 20010 األربعين،
 مواطن لتحديد وذلك لألداء، المتوازن القياس لنموذج نقدية تحليلية دراسة إجراء إلى الدراسة هدفت
 للقياس فعال نموذج بناء يمكن حتى الضعف نقاط بتالفي الكفيلة الحلول اقتراح ثم ومن فيه، والقوة الضعف
 .األعمال منشآت في لألداء المتوازن
 اختيار وعملية لألداء، المتوازن القياس نموذج والتحليل بالعرض الباحثة تناولت الدراسة هدف قولتحقي
 النموذج، لهذا األربعة المجاالت بين السببية عالقات وتحديد النموذج، هذا ظل في اإلستراتيجية المقاييس
 لبناءه، العام اإلطار تحديد وكذلك أة،المنش في اإلستراتيجية لإلدارة كأداة يلعبه أن يمكن الذي الرئيسي والدور
  .لألداء المتوازن القياس وخريطة
 :التالي النحو على االستنتاجات من مجموعة إلى الدراسة توصلت وقد
 للقياس متكامال نظاما منه يجعل لألداء المتوازن القياس نموذج على التعديالت بعض إدخال أن -
 مثل النموذج هذا جوانب لبعض المالية اآلثار تقييم سبالمنا من أنه حيث ،اإلستراتيجية واإلدارة
 ربحية األكثر والمنتجات العمالء تحديد في التقييم هذا يساعد فقد الجودة، تحسين أو العمالء رضا





 تحديد لغرض االستراتيجي التخطيط عملية في النشاط أساس لىع التكلفة تحليل استخدام إمكانية  -
 نموذج في مالية وغير مالية مقاييس صورة في تترجم سوف والتي وسياستها المنشأة إستراتيجية
 .لألداء المتوازن القياس
 يحقق مما أساس على والتكلفة لألداء المتوازن القياس نموذج بين العالقة مجاالت في أبحاث توجيه -
 .بينهما والتكامل ندماجاال
 
 المؤسسات في االستراتيجي األداء لقياس متوازن نظام تطوير نحو: بعنوان فضة مروان أبودراسة  -00
 اإلسالمية، المصارف قسم ،المصرفية للعلوم العربية األكاديمية دكتوراه، أطروحة اإلسالمية، المصرفية
 20060  األردن، عمان،
 المؤسسات في االستراتيجي األداء لقياس وفاعل متوازن نظام يرتطو  إلى الدراسة هذه تهدف
 ،العمالء المالي،) األربعة التقليدية بمناظيره النظام هذا تركيب إعادة عبر وذلك اإلسالمية، المصرفية
 وتعديلها تحتويها، التي األداء مقاييس في النظر إعادة خالل من ،(والتعلم والنمو الداخلية، عملياتال
 تجسد التي المناظير إضافة وكذلك اإلسالمية، المصرفية المؤسسات في العمل طبيعة يالئم بما فهاوتكيي
 أنواعها بجميع والتعامالت العمليات طبيعة تحكم التي والعقدية، الفكرية والقاعدة النظرية الخلفية أو البعد
 .المؤسسات هذه في تجري التي
 :التالية اتاالستنتاج من عدد إلى دراسةال تتوصل وقد
 األداء لقياس أنظمة ببناء القيام على وحقيقي جاد بشكل اإلسالمية المصرفية المؤسسات تعمل أن -
 .المؤسسات هذه في العام
 المفهوم وفق الكلية استراتيجياتها لتطوير حثيث بشكل اإلسالمية المصرفية المؤسسات تسعى أن -
 .االستراتيجيات لتطوير الحديث
 قياس ألنظمة العام العمل إلطار والمفصلة المعمقة بالدراسة لمجال ا هذا في نالباحثي قيام ضرورة -
طار األداء  المصرفية بالمؤسسات والخاص االستراتيجي األداء لقياس المتوازن النظام عمل وا 
 والعالم األردن في الموجودة المصرفية المؤسسات في للنظام العملي التطبيق ومحاولة اإلسالمية،
 .ومزاياهق التطبي بمنافع المصارف هذه إدارات إقناع محاولة بعد اإلسالمي،
 األداء لقياس المتوازن النظام لتطبيق والنظرية العملية الصالحية حول الدراسات من المزيد إجراء -
 المواكبة الدراسة إلى إضافة التطبيق، بعملية القيام قبل المالئمة باالستعدادات والقيام االستراتيجي،
 إلى للوصول التطبيق، عملية بعد لما الميدانية بالدراسات القيام ثم ومن النظام، تنفيذ لعملية واللصيقة






 المستدام األداء وتقييم قياس في المتوازن األداء بطاقة دور" بعنوان  محاد عريوة دراسة -02
 التل وملبنة بالمسيلة الحضنة ملبنة: بين مقارنة دراسة" الغذائية للصناعات المتوسطة بالمؤسسات
 2011 .، رسالة ماجستير في علوم التسيير، جامعة سطيف، بسطيف
 :يلي ما منها األهداف من جملة تحيق إلى الدراسة هذه هدفت
براز األداء قياس أساليب استعراض -  للصناعات المتوسطة المؤسسات يادةوق توجبه في أهميتها وا 
 واالستمرارية؛ التطوير نحو الغذائية
 .المتوازن األداء لبطاقة التعرض خالل من والمطورة الحديثة األداء قياس نماذج طرح -
 :التالية نتائجتوصلت إلى الو 
 المتوازن؛ اءاألد وتقييم بقياس والخاصة فعالية وأكثرها األدوات أحدث من المتوازن األداء بطاقة مثلت -
 وتطويره األداء لتوجيه فعالة إدارية آلية تمثل كونها وضرورية جدا هامة عملية األداء إدارة تعتبر  -
 إستراتيجيتها؛ ونجاح المؤسسة أهداف تحقيق على يعمل بما وترشيده وتحسينه
 مؤشرات ودوج عدم إلى تنظر فاإلدارة مثال، االجتماعية كالمؤشرات المالية غير للمقاييس فهم قلة -
 استراتيجي كهدف وضعها يمكن أنه إال مالية، ضائقة من تعاني المؤسسة كون وذلك العمال فيزحكت
 .العامل فعالية زيادة من يمكن
 
كامل أحمد ابراهيم أبو ماضي، قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة  -03
األعمال، كلية إدارة األعمال، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان،  األداء المتوازن، أطروحة دكتوراه في إدارة
2.000 
هدفت هذه الدراسة إلى قياس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة األداء المتوازن، 
 ، كما تهدف إلى بناء نموذج لبطاقة األداءوترتيب أبعاد البطاقة من حيث التأثير على أداء تلك المؤسسات
المتوازن يتناسب مع المؤسسات العامة في قطاع غزة واالرتقاء بأدائها وتقديم التوصيات الالزمة للجهات 
 .المعنية
في تحليل نتائج االستبيان،  spssموظف، واستخدمت برنامج  140تمت الدراسة على عينة مكونة من 
 : وتوصلت إلى مجموعة من النتائج أهمها
قة األداء المتوازن وأبعادها األربعة على أداء المؤسسات العامة في وجود أثر ايجابي لتطبيق بطا -
 .قطاع غزة
جاء ترتيب أثر أبعاد بطاقة األداء المتوازن على أداء المؤسسات العامة في قطاع غزة على النحو  -







 :ألجنبيةالدراسات باللغة ا - ب
 تحويل اإلستراتيجية إلى التنفيذ: بطاقة األداء المتوازن : بعنوان( 1996) ونورتن كابالندراسة  -0
 Robert S. Kaplan and David P Norton, The Balanced scorecard translating strategy into 
action, Harvard Business Press, 1996. 
 النظام هذا ومنهجية المتوازن األداء بطاقة وتنفيذ بناء خطوات زراإب إلى سةاالدر  هذه هدفت
 .نجاحه وشروط لتطبيقه الالزمة والمقومات
 ألبعاد وفقا   وتقسيمها بالتفصيل األداء تقييم ترامؤش تحديد سةراالد هذه نتائج أهم من كان وقد 
 جانب إلى والنمو، والتعلم الداخلية العمليات ، العمالء بعد المالي، البعد في والمتمثلة المتوازن األداء بطاقة
 بإدارتها يسمحي الذ األمر تقييمها، في المستخدمة تراالمؤش بين وحتى األبعاد هذه بين السببية عالقة إبراز
 .صحتها على والحكم
 
اإلدارة إلى بطاقة األداء المتوازن من قياس األداء تحويل : بعنوان( 0..2) ونورتن كابالندراسة  -2
 :ستراتيجيةاإل
Robert S. Kaplan and David P Norton: Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management, American Accounting Association, 
Accounting Horizons, Vol. 15, No. 2, U.S.A. June 2001. 
فية استخدام بطاقة األداء المتوازن لالصطفاف مع هدفت هذه الدراسة إلى تعريف المؤسسات كي 
عمليات اإلدارة واألنظمة مع اإلستراتيجية، وناقشت الدراسة العالقة بين بطاقة األداء المتوازن مع مقاييس 
 .التكلفة والمقاييس المالية والمبادرات
 ترجمة اإلستراتيجية: وهي وتوصلت الدراسة إلى ايجاد خمسة مبادئ للمؤسسة ذات التركيز على اإلستراتيجية
ويومية وأولوية كل فرد  وجعلها عملية مستمرة ووصف المؤسسة مع اإلستراتيجية،  ،إلى عبارات تشغيلية
 .وتعبئة القيادة للتغيير، داخل المؤسسة
من نظام قياس لألداء إلى إطار عمل منظم من أجل تطبيق ناجح لإلستراتيجية، هذا وارتقت بطاقة األداء 
 .ر له بالغ األثر في سلوك المدراء والموظفين، ويساعد المؤسسة على الوصول إلى التطويرالتغيي
 .وتمت اإلشارة إلى أن العديد من المؤسسات تبنت نظام إدارة األداء باستخدام المقاييس المالية وغير المالية
 
 :ل غير الملموسةقياس مدى الجاهزية اإلستراتيجية لألصو :بعنوان( 4..2) ونورتن كابالندراسة  -3
Kaplan, Robert S, and Norton, David P : Measuring the Strategic Readiness of Intangible 





برسالة المؤسسة ورؤيتها وقيمها هدفت هذه الدراسة إلى معرفة قيمة ثقافة المؤسسة التي يؤمن أفرادها 
وكذا النقاط الفاصلة في االستثمار في نظم إدارة المعرفة، وقاعدة بيانات الزبائن، واألكثر أهمية من  عدية، الب
ذلك هو تحسين مهارات جميع الموظفين، كما أن ثقافة المؤسسة ونظم المعلومات التكنولوجية، ومهارات  
األصول غير الملموسة يصعب على ف .الموظفين لها قيمة كبيرة للمؤسسات تفوق قيمة األصول الملموسة
 .المنافسين تقليدها مما يجعلها مصدر قوة وميزة تنافسية داعمة للمؤسسات
وتوصلت الدراسة إلى أنه إذا استطاع المدراء تقدير قيمة األصول غير الملموسة فسيكون باستطاعتهم 
دارة الموقع التنافسي للشركة التي يعملون فيها بشكل أسهل وبدقة   .أكبرقياس وا 
وسلط الباحثان الضوء أكثر على بعد النمو والتعلم في البطاقة، وتم تحديد ثالث فئات لألصول غير 
رأس المال البشري، رأس المال المعلوماتي، : الملموسة والتي تعتبر أساسية في تطبيق أي إستراتيجية وهي
ستر ورأس المال التنظيمي، ومن أجل الربط بين األصول غير الملموسة  المؤسسة تم تطوير أداة  اتيجيةوا 
 .سميت الخريطة اإلستراتيجية
 
 
  (استخدام بطاقة األداء المتوازن كنظام إدارة إستراتيجي) :بعنوان( 2..2) ونورتن كابالندراسة  -4
Kaplan, Robert S., and Norton, David, P : Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System, Harvard Business Review, U.S.A. 2007. 
 تحويل في األربعة أبعادها خالل من المتوازن األداء بطاقة أهميةهدفت هذه الدراسة إلى إبراز 
 إلعداد الزمنية والرزنامة البطاقة أبعاد توضيح تم كما األجل، طويلة أهداف إلى األجل قصيرة األنشطة
 بينت كما البطاقة، تطبيق على عملت التي الشركات حول أمثلة طاءإع مع المتوازن، األداء بطاقة وتنفيذ
 إدارة نظام تطوير في بالتفكير قامت الشركات هذه أن شركة 111 من أكثر على تطبيقها تم التي الدراسة
 وتركز مهما  را إطا تزود البطاقة أن منها كل في التنفيذيين المسؤولين كبار اكتشف حيث جديد، تيجيرااست
 مخطط تحقيقها، المنتظر والجماعية الفردية األهداف  :بينها من والتي اإلدارية العمليات من لكثيرا على
  .والتعلم العكسية التغذية ،اإلستراتيجية تراالمباد المال، سأر  حصص األعمال،
يق كما تمكن بطاقة األداء المتوازن المؤسسة من ترتيب عملياتها اإلدارية والتركيز الداخلي على تطب
اإلستراتيجيات بعيدة المدى داخل المؤسسة، وبدون البطاقة فإن معظم المؤسسات غير قادرة على تحقيق 
 .الثبات على رؤية واحدة، خالل محاولة هذه المؤسسات تغيير االتجاه وتقديم استراتيجيات جديدة
 : بعنوان( 2..2)دراسة منال بن زرفة  -0
Manel BENZERAFA, L’universalité d’un outil de gestion en question :Cas de la Balanced 
Scorecard dans les administrations de l’Etat, Thèse de Doctorat, Spécialité : Management 






 أو ككل العام لقطاعا مؤسسات في المتوازن األداء بطاقة بإدخال خاص بشكل سةراالد هذه تميزت
 والطابع العمل، عن التقاعس في المتمثلة الكبيرة االنتقادات أمام خاصة الصناعية، البلدان في األقل على
 .التغيير على قدرتهم وعدم العام، القطاع مؤسسات جميع به تتسم الذي الروتيني
 فرنسا، في العامة المؤسسات في المتوازن األداء بطاقة تنفيذ تجارب سةراد في البحث من الغرض وكان
 هذا في البطاقة مصممو إليها دعا التي الشاملة الخاصية تبين أن يمكنها التي تراالمتغي على الضوء وتسليط
 .المؤسسات من النوع
 والقيود الشروط ومعرفة الدولة، إدارة في وعرضه المتوازن األداء لبطاقة معمق تحليل على الباحثة ركزت كما
 في األداء إدارة خصوصيات فهم محاولة جانب إلى العام، للقطاع األداء إدارة أداة نقل على المفروضة
 .الفترة تلك في الفرنسي المالية لقانون الجديد األساسي القانون تنفيذ سياق في وخاصة المركزية الحكومة
 حيث ومن دارية،اإل الرقابة حيث من العامة المؤسسات تجانس عدم من الرغم على أنه سةراالد من تضحوا
 المجال نفس إلى تنتمي التي المؤسسات هذه فإن ذلك ومع العامة، اإلدارة مجال في المنتظمة غير الطبيعة
 أداة لتبني المشتركة الخصائص بعض تلبية يمكنها نفسها، الدولة إصالح لسياسة وتخضع "العام القطاع"
 .المتوازن األداء بطاقة مثل
 
 
 : لسابقةا الدراسات على التعليق
 المتغير كان سواء البحث بمتغيرات عالقة لها التي الدراسات من مجموعة باستعراض قمنا أن بعد
المحور المالي ومحور العمليات الداخلية، ومحور )ببطاقة األداء المتوازن وأبعادها األربعة  والمتعلق المستقل
 على أكثر والتركيز التخطيط اإلستراتيجي في مثلتالم التابع بالمتغير أو ،(العمالء، ومحور النمو والتعلم
وكذا النتائج المتوصل إليها، نجد أن هذه الدراسة تتفق  دراسة بكل المرتبطة واألهداف تبنيها، تم التي األبعاد
 .مع الدراسات السابقة في بعض الجوانب، وتختلف عنها في جوانب أخرى
 المرتبطة  المتبناة لألبعاد بالنسبة النظري للطرح تناولها يف الحالية الدراسة مع تتفق الدراسات هذه أن نجد -
  .بأبعادها األربعة( بطاقة األداء المتوازن)المستقل  بالمتغير
في المؤسسات بكافة أشكالها  تطبيقهاعند  بينت الدراسات السابقة أن لبطاقة األداء المتوازن أهمية كبيرة  -
 .سساتلما لها من تأثير ايجابي على أداء المؤ 
 اإلستراتيجيالتخطيط  في المستخدمة األدوات بعض لتبني الحديث التوجه مع الحالية الدراسة وتتفق -
 .، والتحليل البيئي، وبطاقة األداء المتوازنswot كتحليل 
 حاولنا الدراسة، محل للمؤسسة بالنسبة ،المتوازن األداءبطاقة  ورابمح المتعلق وفي الجانب الحالية الدراسة -
 بطاقةل األربعة محاورال) البطاقة جوانبمختلف  عن األفراد تصورات معرفة للبحث، كأداة ستبانةاال استخدامب





 حاولنا حيث ،تابعال للمتغير المحددة األبعاد تبني حيث من السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة تختلف -
وجود توجهات إستراتيجية  ،تحليل البيئة الداخلية والخارجية)تراتيجي خطيط اإلسالت ألبعاد متكاملة بنظرة تبني
مراقبة وتقييم الخطة  ،تنفيذ الخطة اإلستراتيجية ،وجود خطة إستراتيجية تنفيذية ،(رؤية، رسالة، أهداف)
 (.ستراتيجيةاإل
 قطاع وكذا اني،والزم المكاني اإلطار ناحية من سواء السابقة، الدراسات عن الحالية الدراسة تختلف -
 .السابقة الدراسات من غيرها عن الدراسة محل للمؤسسة بالنسبة النشاط
 
 : الدراسة صعوبات -حادي عشر
 سيما التطبيقي، بالجانب أكثر ارتبطت وعوائق صعوبات من الدراسة هذه في الباحث واجه ما أهم
 محل المؤسسة في ارات واإلط رؤساءال بعض تعاون وعدم المعلومات على الحصول صعوبة حيث من
من استخدام النتائج ألغراض أخرى غير البحث العلمي، على الرغم من  البعض تخوفبسبب  الدراسة،
ممن  األخر تأكدينا لهم في كل مرة على أن نتائج الدراسة ستستخدم لغرض علمي بحت، وتخوف البعض
لتحجج بأن الدراسات األكاديمية شملتهم الدراسة من إعطاء أي معلومات عن أي شيء يخص المؤسسة، وا
وأيضا ال تدخر تربصات الدراسات األكاديمية، غاية وصول تعليمات تسمح بإجراء بالمؤسسة ممنوعة إلى 
قدر المستطاع وعدم تركها حبيسة  المؤسسة محل الدراسة جهدا لمحاولة االستفادة من الدراسات األكاديمية
 .رفوف المكتبات
، فكما قلنا سابقا أن موظفي المؤسسة يتهربون واستردادها البحث استبانة بتوزيع تتعلق صعوبات وجدناوأيضا 
من اإلجابة، مع االكتفاء باإلجابات العامة والمنمقة، والتي ال تعكس حقيقة الواقع في المؤسسة محل الدراسة، 
وصصة ويعود السبب في ذلك إلى وجود شرخ في العالقة بين الموظفين والمسؤولين، ظهرت بعد خ
آخرها كان لفترة طويلة، وانتهى بتدخل العدالة بالحكم  من طرف العمال متفرقة المؤسسة، تالها عدة إضرابات








































 قصير والتخطيط الموازنات، ووضع المالي التخطيط عرف التخطيط منذ القديم، بداية بالتركيز على
 وطويل المدى متوسط التخطيط إلى بالمؤسسات حيطةمال والظروف األعمال تطور مع الحقا عزز ثم لمدى،ا
 لتظهر المتعددة واألقسام األعمال ذات الكبيرة والشركات المؤسسات في التخطيطية العملية وتعقدت المدى،
 المنافسة نحو اهتمامها وتوجيه الشامل للتخطيط المؤسسات تلك ممارسةالشامل، ومع  التخطيط عمليات
الخارجية والداخلية، وبدأت بتحديد نقاط القوة  البيئة بتحليل االهتمام والمنظمات لمؤسساتا تلك بدأت والعولمة
 بالتخطيط عرف ، والذي أدائها تفعيل في تسهم التي واألهداف تواجهها، التي والتهديدات والفرص والضعف
 .االستراتيجي
، باعتباره (اإلدارية)تراتيجي مرحلة هامة وأساسية من مراحل العملية التسييرية إذ يعتبر التخطيط االس
يمثل أسلوبا في التفكير والمفاضلة بين أساليب وطرق العمل الختيار أفضل البدائل مالئمة لإلمكانات 
حدثت المتاحة من جهة، وطبيعة األهداف المرغوب تحقيقها من جهة أخرى، في ظل التغيرات العديدة التي 
 .وتحدث في بيئة المؤسسات الخارجية والداخلية
 :التالية النقاطالفصل  هذا يتناول
 ماهية التخطيط اإلستراتيجي: المبحث األول
 خطوات التخطيط االستراتيجي : المبحث الثاني 



















 جيماهية التخطيط اإلستراتي: المبحث األول
تقوم المنظمات بتحليل  إذيعتبر التخطيط االستراتيجي حجر األساس في منظمات األعمال، 
األوضاع السائدة محليا وخارجيا، وتدرس االحتياجات المتغيرة وتبعاتها على أعمال المنظمة وما يعنيه كل 
مكانياتها الداخلية، لتتعرف  على مواقع القوة ذلك من فرص أو تهديدات، كما تقوم بتشخيص قدراتها وا 
  1.والضعف فيها، بعدها تسعى المنظمات من خالل وضع االستراتيجيات المالئمة للتكيف مع المتغيرات
الفكر مدارس و  ،نماذجه ،أساليبه ،أهمية ،مستوياتهاالستراتيجي، سنتناول فيما يلي مفهوم التخطيط 
 .التخطيطي
 مفهوم التخطيط االستراتيجي : المطلب األول
عملية يتم من خاللها تحديد األهداف البعيدة المدى، وما يتبعها من خطيط االستراتيجي يعد الت
جراءاتأهداف متوسطة وقصيرة المدى وتحويلها إلى سياسات،  ، وقواعد، وبرامج، وفعاليات، وخطط تنفيذية وا 
 هالتمييز بينو  هصخصائو تعريف التخطيط االستراتيجي سنتطرق فيما يلي إلى  2.التنافسية ؤسساتفي حياة الم
 .التي تستخدم كمرادفات له بعض المصطلحاتبين و 
 :تعريف التخطيط االستراتيجي -أوال
األهداف  ووضع رسالة المنظمة تحديد فيها يتم التي العملية أنه على عرف التخطيط االستراتيجي
إذ يؤكد هذا التعريف على .األهداف هذه تحقيق أجل من وتقسيمها لتأمين الموارد والسياسات، واالستراتيجيات
 تطوير عمليةعناصر التخطيط اإلستراتيجي نزوال وفق المستويات التنظيمية، وفي نفس السياق فالتخطيط هو 
 .القادمة للمرحلة وسياستها وخططها وأهدافها رسالة المنظمة
ى عل المنظمات إحدى خاللها من توافق نظامية عملية"بأنه  االستراتيجي التخطيطكما يعرف 
التخطيط  ويرشد. بها المحيطة للبيئة تستجيب نفس الوقت وفي هدفها، لتحقيق ضرورية تعتبر التي األولويات
 3."تحقيق تلك األولويات باتجاه وتخصيصها الموارد امتالك إلى االستراتيجي
 :هو ليس االستراتيجي التخطيطو 
 رتصو  محاولة هو االستراتيجي التخطيط ماأ ، للمستقبل الحاضر من طبيعي امتداد هو فالتنبؤ  :التنبؤ -1
 .التصور هذا وتحقيق المستقبل في المنظمة شكل
                                                          
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، (منهج معاصر) اإلستراتيجية والتخطيط االستراتيجي خالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس، 1
 . 0، ص2662األردن،
 .20، ص2613، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، األردن، (حاالت تطبيقية -عمليات -مفاهيم)اإلدارة اإلستراتيجية مساعدة،  ماجد عبد المهدي 2
 ، 37 اإلدارية، المّجلد العلوم مجلة دراسات، كليةاألردنية،  الوزارات في االستراتيجي التخطيط في التنظيمية العوامل أثرربحي الحسن وأمجد العفيف،  3
 .12، ص  2010األردن، ،1العدد




 األفكار عن والبحث للتحليل محاولة هو االستراتيجي التخطيط: التخطيط في الكمية األساليب تطبيق -2
 استخدام عن تبتعد أمور وهي مستقبلها لبناء وثقافتها المنظمة شخصية دراسة في والتعمق واإلبداع واالبتكار
 .الكمية األساليب
 قرارات هي بل فقط، األجل طويلة تخطيطية قرارات ليس االستراتيجي التخطيط: األجل طويلة القرارات -3
 .الشركة ومصير مستقبل في تؤثر ألنها اليوم تؤخذ اإلستراتيجية القرارات من فكثيرا   .أيضا   حاضرة
 يساعد االستراتيجي التخطيط أن غير مخاطرة فهناك مستقبل، اكهن أن طالما: المخاطرة على التغلب -4
  1.وغيرها المنظمة ورسالة العامة األهداف في موجودة معايير إلى استنادا   المخاطرة، تقييم على اإلدارة
 2 :لتخطيط االستراتيجي يقوم على العناصر التاليةوالتعريف األشمل ل
 أي منها مستقبال وعندما يتم  إتباعة تحديد بدائل يمكن أي ضرور : المستقبلية في اتخاذ القرارات
االختيار يصبح ذلك البديل األساسي للقرارات جميعها التي من خالل امتزاجها مع المعلومات ذات 
العالقة تعطي المنظمة األرضية المالئمة التخاذ القرارات المتعلقة باستكشاف التهديدات وتجنبها 
 .تحديد األهداف المستقبلية وكيفية تحقيقهاوبذلك فإن هذا العنصر يمثل 
 فهي . هو عملية تبدأ بتحديد األهداف ثم السياسات وطرق الوصول إلى االستراتيجيات :العملية
تتضمن التحليل المسبق ألنواع الجهود التنظيمية المطلوبة، ومتى يتم اتخاذها، ومن يقوم بها، وماذا 
االستراتيجي يمثل عملية مستمرة وذلك نتيجة للتغيرات سيتم فعله بالنتائج المحققة، فالتخطيط 
 .المستمرة في البيئة الداخلية والخارجية
 التخطيط االستراتيجي هو االتجاه وطريقة حياة المنظمات، وهو جزء مهم من العملية  :الفلسفة
األنشطة  اإلدارية، وهو ال يمثل سلسلة من القواعد واإلجراءات والوسائل، إذ ال بد من ممارسته في
 .الرئيسية جميعها
 عملية منظمة تسعى لتحديد الغايات واألهداف واالستراتيجيات والسياسات، وتعمل على  :الهيكلية
وضع الخطط التفصيلية لتطبيقها وصوال لتحقيق أهداف المنظمة ، فالتخطيط االستراتيجي يربط بين 
والخطط متوسطة المدى  جيةاإلستراتيثالث أنواع من الخطط مع بعضها البعض، وهي الخطة 
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 1 :أضاف باحثون آخرون عناصر أخرى تتمثل فيما يليكما 
 بشكل يتم متكامل وهو نظام ككل، المنظمة يشمل نشاط ا االستراتيجي التخطيط يعد :الشمولية 
في  وأنشطتها الها،أعم وتحديد للمنظمة، التمييز تحديد مجاالت خالله من يتم نظام أنه كما متعمد،
 تحسين في الرغبة لديهم وتخلق فعالية العاملين، زيادة على النظام هذا شمولية تعمل حيث المستقبل،
 . بها التي يعملون المنظمات أهداف تحقيق تجاه بالمسؤولية الشعور يولد المنظمات مما تلك مستقبل
 يكتنفها المستقبلية المتغيرات د حيث إنيبنى التخطيط االستراتيجي على حالة عدم التأك :عدم التأكد 
 األمر المستقبلي لها، التنبؤ صعوبة مع بشأنها، الكافية المعلومات لعدم توفر واألخطار الغموض
المنظمة  أداء في والضعف القوة نقاط لتحليل المستويات اإلدارية جميع ومشاركة تعاون يستلزم الذي
 عدم حاالت لمواجهة االستراتيجي خالل التخطيط من إال ذلك يتم وال البيئية، والتهديدات والفرص
 . التأكد
 البيئية الظروف تغيير عند إستراتيجية ألخرى من التحول على قادرة المنظمة تكون أن وهي: المرونة 
 المنظمة أن تكون ويتطلب وتنميتها، المختلفة الموارد لتطوير المرونة اإلستراتيجية يتطلب وهذا
 . متعلمة
على أنه عملية نظامية مستمرة يقوم بها األعضاء من القادة في المنظمة باتخاذ  التخطيط فكما يعر 
القرارات المتعلقة بمستقبل المنظمة وتطورها، باإلضافة إلى اإلجراءات والعمليات المطلوبة لتحقيق ذلك 
بين التعريف السابق ي .2المستقبل المنشود وتحديد الكيفية التي يتم فيها قياس مستوى النجاح في تحقيقه
  3:مجموعة من العناصر لتحديد مدى نجاح عملية التخطيط االستراتيجي
  عمليةProcess :  تشير إلى أن أحد فوائد التخطيط االستراتيجي هو االلتزام بالتفكير بالمستقبل
 .والكيفية التي يتم بها تحقيقه بشكل استراتيجي
  نظاميةSystematic : يجي في شكل مجهودات مرتبة ومقصودة، وليس بشكل يتم التخطيط االسترات
 .عشوائي
  مستمرةContinuous  : لعمل  إجراءاستمرار عملية التخطيط االستراتيجي وعدم اختصارها بشكل
 .خطة عند الحاجة كرد فعل على األحداث
  األعضاء من القادةMembers of Leaders  : الموظفون والمساهمون والعمالء باإلضافة إلى
 .ديرين التنفيذيينالم
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 اإلجراءات والعمليات المطلوبة :Procedures and Operation  : تحديد أهداف واضحة وطويلة األمد
للمنظمة مع تطبيق نظام الحوافز الشخصية والتنظيمية، وتحديد الموارد، وتطوير الموارد البشرية، 
 .وتحقيق النتائج المرغوبة
 جاح الكيفية التي يتم بها قياس مستوى النHow Success is to be Measured  : استخدام المنظمة
 . لمعايير معينة ومالئمة لقياس وتحديد مستوى النجاح الذي حققته
 :المرادفة له التمييز بين التخطيط االستراتيجي وبعض المصطلحات -ثانيا
 رادفةكممصطلحات التي استخدمت سنحاول فيما يلي التفريق بين التخطيط االستراتيجي وبعض ال
 .له، لقرب المعنى العام الظاهر لها مع التخطيط االستراتيجي
 :الفرق بين التخطيط االستراتيجي والتخطيط طويل المدى -2-0
 كما السابق، للوضع امتداد عن عبارة هي المستقبلية االتجاهات أن المدى طويل التخطيط يفترض
 في األداء من أفضل سيكون المستقبلي األداء أنب تفترض التخطيط من النوع هذا في العليا اإلدارة أن
 المستقبل يكون أن يفترض فال االستراتيجي التخطيط في أما .متفائلة أهدافا   تضع غالبا  ما ولذلك الماضي،
 ما وهذا للمنظمة، المتاحة الخيارات تحليل هي األولى فالخطوة وعليه له، امتداد أو الماضي من أفضل دائما  
 مهمة، تساعد ابتكارات عمل خاللها من يمكن التي والمجاالت والفرص والمخاطر، التجاهاتا تحديد يتطلب
حداث السابقة االتجاهات تغيير في  في أساسية تغييرات يتطلب وهذا المستقبلي، المؤسسة أداء في تطورات وا 
 .واألساليب واالستراتيجيات األهداف
 حين في محدد، بزمن محددة وبيانات رقامأ شكل في حقائق على المدى طويل التخطيط يعتمدو
 إمكانياتها تضع بأهداف اإلدارة إيمان تعكس فلسفية جوانب لها قيم على االستراتيجي التخطيط يعتمد
 يكون بينما والتنفيذ، اإلعداد مرحلة على المدى طويل التخطيط التركيز في يكونو  ،بها للتمسك وجهودها
 .والتكوين التفكير مرحلة لىع االستراتيجي التخطيط في التركيز
 عشرين إلى مداها في تصل سنوات خمس من أطول زمنية فترة المدى طويل التخطيط يعالجكما 
 التخطيط أما الشمولية، الصفة ذات األهداف السيما األهداف لتحقيق التنبؤ أساليب على ويبنى عاما ،
  1.سنوات خمس وثمانية بين ما مدة في امةالع األهداف ويعالج البيئي التحليل على فيبنى االستراتيجي
 
 :واإلستراتيجيةالفرق بين التخطيط االستراتيجي  -2-2
 الذي األسلوب والتي هي عبارة عناإلستراتيجية  مفهوم مع االستراتيجي التخطيط مفهوم يترابط
 نقاط من ةالمؤسس استفادة خالل من النتائج أفضل وتحقيق المتاحة، الموارد من لالستفادة العليا اإلدارة تختاره
  .منها تعاني التي الضعف نقاط على والتغلب بها القوة
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بمعنى فن الحرب،  strategosاألصلية  الكلمة عن اليونانية الحضارة من  "إستراتيجية" كلمت نقلت
 قبل ما عام 500 المعارك، حيث ذكرت حوالي في العامة بالخطط صارم ارتبط بشكل قد مفهومها نجد حيث
 معرفة الجيد ومن القتال ومحيط المعركة ساحة معرفة أهمية يوضح ، الذي "الحرب فن" كتاب في لميالدا
 القادة آنذاك اللذين كانوا يصرون على طرف من مرارا المصطلح استعمل هذا الخصم، حيث بسيكولوجية
 الحربي، النشاط ادرةمب الوقت عند نفس في ولعدوه نفسه للمحارب سواء والضعف القوة نقاط تشخيص ضرورة
 1(.والوسائل الوقت المعركة، ساحة اختيار)
 المتعلقة الكبرى لالختيارات المهمة القرارات مجموعةومن الجانب اإلداري تعرف اإلستراتيجية على أنها 
 األساسية الغايات تحديد وكذا ،التغيير مع المؤسسة فتكي إلى أساسا والرامية ،مجموعها في بالمؤسسة
 2.منه جزء تعتبر اإلستراتيجية تطبيق االعتبار بعين واألخذ التنظيم هيكل الختيار
 
 :والتخطيط االستراتيجي التخطيط بين الفرق -2-3
 من البد فلذا االستراتيجي والتخطيط التخطيط بين يخلطون الذين والمؤسسات األفراد بعض هناك
 3:التالية النقاط في االستراتيجي والتخطيط التخطيط بين الفرق أوجهمكن توضيح وي ذلك، ينيتب
 إلى يسعى فهو  االستراتيجي التخطيط أما بالمستقبل التنبؤ على يعمل العادي بمفهومه التخطيط 
  .المستقبل تشكيل
 عكس ذلك االستراتيجي والتخطيط الواقع يجارى ما غالبا   العادي بمفهومه التخطيط. 
 لتحقيقها طويلة زمنية  فترة إلى تحتاج ال محددة افأهد بلورة إلى يسعى ما غالبا   العادي التخطيط 
 فترة في تحقيقها يمكن ال وطموحة أهداف كبرى تحقيق إلى يسعى الذي االستراتيجي التخطيط عكس
 . قصيرة زمنية
 
 :التفكير االستراتيجيو الفرق بين التخطيط االستراتيجي  -2-4
 إذا للمؤسسات األهمية من كبير قدر على أمرا   المتغير عالمنا في المستمر االستراتيجي التفكير يعد
 الطويل، المدى على والتفكير القصير المدى على التفكير بين التمييز على القدرة وتعد التميز، تداأر  ما
 التخطيط في منهما كل أهمية إدراك ينبغي ثم ومن ،اإلستراتيجية مكونات من أساسيا   مكونا   بينهما والتوازن
 .االستراتيجي
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 مهمتها مذهلة، بسرعة البشري الدماغ في تجري التي المعقدة العمليات من سلسلة التفكير تبريع
 والتمثيل والعرض والمقارنة للربط قابلة أولية عناصر إلى وتحليلها الذهن، تشغل التي األمور تبسيط
 عائقا   يشكل الحر يروالتفك العملي، للتطبيق ثابتة قاعدة تشكل نظرية أو بتصور الخروج ثم ومن والتصوير،
 بشكل له التخطيط يجري موضوع في لها لزوم ال التي المعلومات بكثرة الذهن يرهق ألنه التخطيط وجه في
 خاص واضح سير خط له محدد فكري مسار هو والذي االستراتيجي، التفكير يسمى ما نشأ هنا ومن محدد،
 من نستطيع االستراتيجي والتفكير التخطيط بين صورا   وتستقبل تبث فكرية قناة وهو محددة، أهداف وله به
 .1األعمال أو المال عالم في سواء بها نقوم التي التخطيط عمليات من مجزية نتائج على الحصول خاللها
 المنظمة توجيه من نيولؤ المس خالله من مكنتي الذي األسلوب ذلك بأنه االستراتيجي التفكير يعرف
 رؤية تكوين حتى واألزمات الطوارئ ومواجهة اإلجرائية واألنشطة اإلدارية العمليات من االنتقال من بداية
 ،ةالمحيط البيئة في المطلوب التغيير خدمة على القادرة الخارجية والعوامل المتغيرة الداخلية للعوامل مختلفة
 على ةأساسي بصورة مركز جديد منظور من انطالقا   التنظيم إلمكانيات ممكن استخدام أفضل يضمن بما
 من سابقة خطوة االستراتيجي التفكير اعتبر التعريف أن هذا ويالحظ  ،الماضي إهمال عدم مع المستقبل
 قوة من ومظاهره، أبعاده بكل الواقع دراسة، الذي يقوم على االستراتيجي التخطيط تخدم التي الخطوات
 على تساعد عملية برامج عوض ثم ذلك، على بناء مستقبلية وأهداف رؤى ورسم ،صوفر  وتحديات وضعف،
 المستقبل الستشراف العميق التأمل من ينطلق فهو االستراتيجي التفكير أما ،المنشود المستقبل إلى االنتقال
 يقودكما  المستقبلية، والمتغيرات التحديات ومواجهة الفرص من لالستفادة المؤسسة يقود الذي االتجاه وتحديد
 واقع، إلى رؤيتها تحول التي المناسبة الخطوات ورسم اإلستراتيجية تنباطالس المؤسسة االستراتيجي التفكير
  2.والخارجية الداخلية كفاءتها رفع إلى يؤدي أفضل وضعا   محققا  
 :وهي عليها يقوم مبادئ االستراتيجي  وللتفكير
 غاية وليس وسيلة االستراتيجي التفكير.  
 يا للمؤسسةالعل القيادة التزام يتطلب االستراتيجي التفكير.  
 المشاركة توسيع يتطلب االستراتيجي التفكير. 
 منتظمة وليست مرنة ديناميكية عملية االستراتيجي التفكير. 
، (Single loop)يعتبر حلقة تعلم مفردة و  يمثل التخطيط االستراتيجي عمليات منهجية تأخذ صيغ واضحةكما 
حلقة تعلم  يكونو  كار جديدة لالبتكار واالكتشاففي حين يكون التفكير االستراتيجي محتوى ضمن تقديم أف
 .Double loop)3)مزدوجة 
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 :خصائص التخطيط االستراتيجي -ثالثا
 ولعل المختلفة التخطيط ألنواع نوعيا   تطورا   يعتبر كونه من تنطلق عديدة مزايا االستراتيجي للتخطيط
 1:يلي ما االستراتيجي التخطيط يميز ما أهم
 أو إلى إكساب تؤدي شاملة إستراتيجية خطة وتطبيق لصياغة األبعاد ومتنوعة متكاملة عملية أنه -1
 .للمؤسسة التنافسية الميزة خلق
 للمؤسسة، وللفرص الحالي التنافسي للمركز شامل منهجي تحليل من االستراتيجي التخطيط ينطلق -2
 داخل في تية الموجودةالذا والضعف القوة ولعناصر األعمال، بيئة في والمتوقعة الحالية والتهديدات
 .أخرى جهة من المؤسسة
 النظرة التقليدية تتجاوز األنشطة، ومتنوعة األوجه، متعددة واسعة عملية االستراتيجي والتخطيط -3
 وظيفي وديناميكي نشاط مجرد ليس االستراتيجي فالتخطيط التخطيط، من األخرى لألنماط
نما متخصص،  التحليلي، التفكير العقالني مستوى من مقوأع أبعادا ، وأغنى شموال ، أوسع هو وا 
 لكافة شاملة صياغة نظرة محاولة من ينطلق الذي المتبصر الموضوعي بالتفكير يتسم حيث
 . والخارجية الداخلية البيئية المتغيرات
 من تنافسية، وذلك ميزة تحقق أن خالله من تستطيع تصور إيجاد إلى االستراتيجي التخطيط يسعى -4
 بأنه االستراتيجي ويتميز التخطيط المستقبل، على والتركيز والممكنة المتوقعة تجاهاتاال تحليل خالل
 .المسبوقة غير األفكار وتوريد إنتاج على يركز و نوعي
 في التخطيط الثالث اإلدارية المستويات بين البناء والحوار التفاعل االستراتيجي التخطيط يحقق  -0
 في القرارات ويرشد اتخاذ وتطوره، نجاحه وسبل التنظيم بلمستق عن (الدنيا _ الوسطى _ العليا)
 .اإلدارية العملية
 قائم بشكل علمي المؤسسة في المستقبلية القرارات اتخاذ أساليب دعم في االستراتيجي التخطيط يسهم -0
 يةقابل وأكثرها أفضل القرارات التخاذ المختلفة البدائل بين والمقارنة والتنبؤ والتحليل الدراسة على
 . للتنفيذ
 نشاط التنظيم على المحيطة للظروف السلبية اآلثار من التقليل على االستراتيجي التخطيط يعمل -2
 . الخدمة أو للمنتج أفضل جودة إحداث في واإلسهام وكفاءته فاعليته وزيادة
بخطط  تتمثل االستراتيجي للفعل رئيسة مسارات وضع إلى االستراتيجي التخطيط يسعى كما -1
 الخطط الرسمية من تحليال   وأعمق شموال ، وأوسع تغييرا ، وأكثر ثباتا ، وأقل رسمية، أقل جيةإستراتي
  .تنفيذها ومراحل عملها، وقواعد مبادئها، ثوابت على تنغلق التي التقليدية
 
                                                          
1
، أطروحة دكتوراه في علوم التربية، مناهج وطرائق التدريس، كلية التربية، الستراتيجي في جودة األداء المؤسسيدور التخطيط ااياد علي الدجني، ‌ 
‌.03، 02ص  ص. 2616/2611، جامعة دمشق، سوريا




 ومستويات التخطيط االستراتيجي مدارس الفكر التخطيطي: المطلب الثاني
يات ظهوره في المجال العسكري ككل المفاهيم الحديثة األخرى، عرف التخطيط اإلستراتيجي في بدا 
يكون ظهورها أوال عسكري ثم تدخل التطبيق في باقي المجاالت، ومن هذه األخيرة مجال األعمال، حيث كان 
لتبني المؤسسات االقتصادية لمفهوم التخطيط اإلستراتيجي نقلة نوعية في مجال التطوير والتحسين المستمر، 
 . ة التطور الحاصل في شتى الميادينومساير 
 :التطور الفكري للتخطيط اإلستراتيجي -أوال
ظهر التخطيط االستراتيجي في الستينات، وتطور مستندا إلى أفكار مدراس األعمال األمريكية،  
  .وشاع استخدامه في منظمات األعمال في السبعينات، واعتبر من األدوات الفاعلة في اإلدارة المعاصرة
تطورات التي حصلت في كل مرحلة من مراحل تطور التخطيط الفيما يلي عرض موجز ألهم و 
 :االستراتيجي على الرغم من وجود بعض التداخل فيما بينها
 (:تخطيط الموازنات)مرحلة التخطيط المالي األساسي  -0-0
كانت تقوم اعتمد التخطيط في هذه المرحلة على الموازنات السنوية، حيث استندت اإلجراءات التي 
بها المنظمات إلعداد الموازنات السنوية في ذلك الوقت على التنبؤ بالتكاليف واإليرادات المتوقعة لسنة 
وقد أظهرت منظمات األعمال في تلك المرحلة اإلستراتيجيات مكنتها من البقاء واالستمرار من . قادمة
 .ألهداف المالية األخرىخالل تحقيق معدالت نمو في األرباح السنوية، إضافة إلى بعض ا
فنجاح المنظمات في تلك الفترة كان يعتمد على خبرة ومعرفة المدير وفريق اإلدارة العليا بالمنتجات واألسواق 
على نقطة مهمة جدا وهي دور اإلدارة العليا في اإلجابة عن ( Drucker" )دراكر"وطبيعة المنافسة، إذ ركز 
جية المنظمة والمتمثلة بتحديد نوع العمل الذي تمارسه المنظمة وما يجب األسئلة الجوهرية المتعلقة بإستراتي
 1.المنظمة *على أهمية صياغة أهداف( دراكر)أن يكون عليه مستقبال، كما ركز 
وفيما بعد عرفت بيئة األعمال ظهور تغييرات جديدة واجهت المنظمات، فاقت قدرات هذه األخيرة على 
جات واألسواق، ودرجة التعقد التكنولوجي، واألنظمة االقتصادية المعقدة، وبذلك استيعابها من زيادة عدد المنت
 2.أصبحت مرحلة الموازنة غير مناسبة ألغراض التخطيط
 :مرحلة التخطيط القائم على التنبؤ -0-2
أدركت المنظمات أن توجيه األعمال من خالل السيطرة المالية ليس كافيا، وان االفتراض األساسي 
يه التخطيط القائم على التنبؤ هو أن اتجاهات الماضي وما يحدث بها من تغيرات سوف الذي يقوم عل
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تستمر في الحدوث مستقبال، لذلك فإن هذا النظام  يهدف إلى تخطيط أكثر فاعلية من خالل محاولة 
 .التنبؤ بالمستقبل
ئم على أساس التنبؤ لقد شهدت البيئة تغيرات نوعية واسعة أصبح معها التخطيط الطويل األمد أو القا
أقل فاعلية وال يلبي مستوى الطموح للدول المتطورة آنذاك، مما يتطلب نوعا من التخطيط يعطي في 
الوقت نفسه شيئا من المرونة، ألجل التجاوب مع البيئة المحيطة بالمؤسسة والعمل على فهمها والتفاعل 
التخطيط اإلستراتيجي محل التخطيط  معها وتفسيرها وتحليلها كعامل مهم وأساس في التخطيط، وحل
 1.الطويل األمد
ويعود انخفاض كفاءة التخطيط طويل األمد كتقنية جيدة يمكن االستعانة بها لتحقيق أهداف 
 2:المنظمة
بسبب تعود المنظمات على التخطيط طويل األمد، أدى إلى تحوله إلى عملية آلية رتيبة، إذا  -
لسنوات السابقة خططا مستقبلية بعد القيام بإجراء تعديالت أخذت إدارة المنظمات باعتماد خطط ا
وبدال من الكشف . بسيطة عليها، باإلضافة إلى استقراء التوجهات التاريخية بعيدا إلى المستقبل
 .تحت ركام هائل من البيانات( طويلة األمد)عن القضايا األساسية فقد وضعتهم هذه الخطط 
ق التقليدية، أصبحت البيئة غير مؤكدة، وأصبحت التنبؤات مع حدة المنافسة وبطء نمو األسوا -
 .طويلة األمد غير مناسبة
وأهم ما ميز هذه المرحلة هو الشكل الروتيني لعملية التخطيط، فقد ركزت هذه األخيرة على اإلمكانيات 
ألعوام المتاحة للمنظمة دون البحث في البدائل الممكنة مع إجراء بعض التعديالت البسيطة على خطط ا
 .الماضية لتكون خطط مستقبلية للمنظمة
 
 :مرحلة التخطيط اإلستراتيجي -0-3
في هذه المرحلة تحول التركيز من التنبؤ بالمستقبل إلى فهم المقومات األساسية للنجاح في صناعة 
لذلك بدأ . ما، وتركيز موارد المنظمة لتحقيق الميزة التنافسية القادرة على البقاء لمدة من الزمن
خططون بالبحث عن الفرص عن طريق تحديد قدرات العمل الجديد، أو بإعادة تحديد السوق لكي الم
يتالءم بشكل أفضل مع نواحي قوة المنظمة، كما بدأ المخططون بالنظر في عرض منتجاتهم وعروض 
، واعتقدوا بأنه ما دام مفتاح بقاء (المستهلك)المنافسين من وجهة نظر األفضلية للشخص الخارجي 
المنظمة هو التالؤم مع البيئة، فإن المنظمة تحتاج إلى أن تكون قادرة على الحكم على نفسها، بينما 
 3.يحكم اآلخرون في البيئة الرئيسية بدورهم على المنظمة
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ولقد عرف التخطيط اإلستراتيجي تطورا عميقا، وذهب اإلستراتجيون إلى حد محاولة تطوير نظرية 
في ذلك مكاتب االستشارة التسييرية التي جعلت من اإلستراتيجية سلعة  شاملة للتخطيط، ولقد ساهم
تمحورت حولها الخدمات التي اقترحتها وأقبلت عليها المؤسسات بكثافة، كما أن مكاتب االستشارة لم 
تتوقف عند تقديم الخدمات فحسب بل اهتمت أيضا بالجانب التنظيري للفكر اإلستراتيجي واقترحت أدوات 
( BCG ،ADL ،Mckinesy)وظفتها أغلب المؤسسات، وفي هذا المجال اشتهرت المصفوفات للتحليل 
 . كأهم أدوات التحليل اإلستراتيجي
على الرغم من كل المكاسب التي حققتها المؤسسات التي تبنت التخطيط اإلستراتيجي إال أن االنتقادات 
ستخدامها، إضافة إلى ثقلها وصعوبة تطبيقها طالت حتى ممارسيه، فالنماذج اإلجرائية الرسمية التي شاع ا
في أغلب األحيان، أثبت الواقع ضعف فعاليتها إلى الحد الذي جعل بعض المسيرين يصرحون بأنهم 
 :يمارسون التخطيط فقط من أجل التخطيط، ويرجع تراجع التخطيط إلى
 .اندفاع المسيرين نحو المدى الطويل رغم غياب المعلومات عنه -
 (.المحتوى أهم من العملية)لخطط أكثر من التخطيط االهتمام با -
 .االعتماد على معايير المردودية -
 .السعي نحو تقليص الاليقين -
وكنتيجة منطقية لهذه الصيرورة أصبح التخطيط اإلستراتيجي مفهوما آل إلى التقاعد فاسحا المجال في 
لمتمثل أساسا في تعبئة الموارد البشرية، البحث عن الفعالية وتعزيز التنافسية، لمنطق العودة إلى األصل ا
  1.سماع الزبون، الديناميكية
 
 : مرحلة اإلدارة اإلستراتيجية -0-4
ستراتيجي واإلدارة في عملية واحدة لمعالجة تميزت هذه المرحلة بالعمل على ربط عملية التخطيط اإل
جية دون االهتمام بعملية التنفيذ اإلخفاقات التي لحقت بالمنظمات بسبب تركيزها على عملية صياغة اإلستراتي
 : من خالل اآلليات التالية
إيجاد إطار محدد وواضح للتخطيط يسهل من عملية اتخاذ القرارات اإلستراتيجية والعمل على  -
 .تنظيم موارد المنظمة وتعبئتها على النحو الذي يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية
 .فكير المبدععملية تخطيط مرنة تساعد على تحفيز وخلق الت -
نظام قيمي يضمن التزام المدراء اتجاه إستراتيجية المنظمة ككل والتنسيق فيما بينها لتنفيذ تلك  -
 .اإلستراتيجية
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فعملية الربط بين اآلليات المذكورة نتج عنها تحوال نحو مفهوم اإلدارة اإلستراتيجية الذي يهدف إلى التأكد من 
 1.ا إلى التنفيذ وبما يضمن تحقيق األهداف المنشودةأن القرارات اإلستراتيجية تأخذ طريقه
وتزايد اهتمام الباحثين في ميدان اإلدارة اإلستراتيجية بإعطاء مزيد من االهتمام لعمليات تطبيق اإلستراتيجية 
 .بكفاءة وفعالية، باعتبار أن تطبيق اإلستراتيجية يكون في معظم األحيان أكثر صعوبة من صياغتها
الكبير بتطبيق اإلستراتيجية على مختلف مستوياتها يرتبط بالتغيرات الديناميكية ذات السرعة هذا االنشغال 
الهائلة في بيئة األعمال وكيفية مواجهتها، يعود إلى إشكالية نموذج اإلدارة اإلستراتيجية الذي يتصف إلى حد 
 .ما بسكونه النسبي، أو أنه أقل ديناميكية مما يجب وضرورة حل المعضلة
ن كان يرتبط إلى حد ما بتطور مفهوم  إن التصور الذي حصل في مفهوم اإلدارة اإلستراتيجية وا 
 .إلى تخطيط إستراتيجيوأدوات تطبيق وظيفة التخطيط، وتطور هذه الوظيفة 
وتطور التخطيط اإلستراتيجي إلى مفهوم اإلدارة اإلستراتيجية، فإن الفكر اإلستراتيجي اإلداري مثل أيضا 
ود النظرية والتطبيقية لتحسين نموذج اإلدارة اإلستراتيجية، سواء من خالل تقديم أدوات تحليلية تطور الجه
 .جديدة، أو إعادة صياغة النموذج من جديد في كل مرحلة استجابة لمتغيرات بيئة األعمال
نما تقدم بنية منهجية متطورة، مر  تبطة بتغيرات البيئة، فاإلدارة اإلستراتيجية ال تقدم نموذجا معياريا محددا، وا 
فهي تقدم القدرة على التفكير والتحليل اإلستراتيجي، وصنع القرارات اإلستراتيجية في مرحلة استكشاف 
للحاضر والمستقبل وخلق هذا المستقبل، أو التأثير فيه على األقل للتأكد من فرص البقاء، أو النمو، أو 
 :احل التطور الفكري للتخطيط اإلستراتيجيوفيما يلي تلخيص لمر  2.التوسع في ميدان األعمال
 
 مراحل تطور التخطيط اإلستراتيجي: 02الشكل رقم 
 
 المرحلة األولى
 التخطيط المالي األساسي
 المرحلة الثانية
 التخطيط المعتمد على التنبؤ
 المرحلة الثالثة
 التخطيط الموجه خارجيا
 المرحلة الرابعة
 اإلدارة اإلستراتيجية
 تشغيليةالرقابة ال -أ
 الموازنة السنوية -ب
 التركيز على الوظائف -ج
التخطيط الفعال لتحقيق  -أ
 النمو
 التحليل البيئي -ب
 التنبؤ بعيد المدى -ج
 التخصيص الثابت للموارد -د
ستجابة للسوق ارتفاع درجة اال -أ
 .والمنافسة
التحليل الدقيق للموقف وتقييم  -ب
 .المركز التنافسي
 .إلستراتيجيةتقييم البدائل ا -ج
 .التخصيص الديناميكي للموارد -د
حشد جميع الموارد لخلق  -أ
 .مزايا تنافسية
االختيار اإلستراتيجي قطار  -ب
 .التخطيط
 .عمليات تخطيط مرنة -ج
نظام مساعد للقيم ومناخ  -د
 .مالئم
 خلق المستقبل التفكير اإلستراتيجي التنبؤ بالمستقبل مقابلة الموازنة
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 :مدارس الفكر التخطيطي -ثانيا
، وفي عمالاألالمنظمة في بيئة  اتيجيةإستر على مر الزمن تطور التفكير االستراتيجي الذي يدعم بناء 
، وبناء اإلستراتيجيةإطار هذا التطور قدم بعض الباحثين مدارس فكرية مثلت توجهات مختلفة لصياغة 
 1.عمليات التخطيط االستراتيجي
 ( : Design School)مدرسة التصميم  -0
في  اإلستراتيجيةة ترتكز على عمليات منهجية ومرتبة وذات طالع مفاهيمي تحاول أن تصوغ الخط
ضوء تحليل الفرص والتهديدات البيئية ونقاط القوة والضعف الداخلية، ورغم أن نقطة القوة األساسية 
 .لهذه المدرسة تتمثل في تبسيط العمليات ووضوحها إال أنها غير مرنة وتتسم بالثبات
 (: Planning School)مدرسة التخطيط  -2
أفكار المدرسة األولى، وترى أنه يمكن بناء خطة المنظمة من طورت أفكار هذه المدرسة متوازية مع 
جرائية معينة دورا أساسيا، وتتسم الخطط  خالل نظام رسمي للتخطيط تلعب فيه إجراءات تنظيمية وا 
لكنها تعاني . أن نقطة القوة األساسية لهذه المدرسة وجود نظام رسمي للتخطيط. بالتكاملية والشمولية
 .وقراطيةمن اإلجراءات البير 
 (: Positioning School)المدرسة الموضعية  -3
تركز هذه المدرسة على على محتوى الخطط ومكوناتها من خالل تحليل شمولي لمختلف أبعاد بيئة 
فالعمليات هي عمليات تحليلية مستندة إلى المعطيات المهمة . عمل المنظمة واألهداف ذات العالقة
ة الرئيسية في هذه المدرسة هي كونها موجهة جوهريا بقوى إن نقطة القو . في بيئة عمل المنظمة
المنافسة واإلمكانات والقدرات الداخلية للمنظمة، في حين أنها تعتمد على التحليل الواسع دون 
 .التركيز على األفعال
 (: Entrepreneurial School)المدرسة الريادية  -4
لمستقبل المنظمة، إذ انه يمتلك طموحا عاليا تركز هذه المدرسة على القائد األعلى للمنظمة ورؤيته 
في حين أن نقطة الضعف األساسية هي نقص النظم . يتجسد في رؤية تعمل المنظمة على تحقيقها
 .المتكاملة للعمل
 (:Cognitive School)المدرسة المعرفية  -0
لموارد تتميز بأنها تراعي األوضاع المختلفة للمنظمة في ضوء رؤية منهجية وعلمية لتخصيص ا
المختلفة، في حين أن نقطة ضعفها األساسية تتمثل في عدم انتظامية مثل هذه العمليات واإلجراءات 
 .واالرتباطات بقدرات المتخصصين والمدراء العلمية والفكرية وتجاربهم السابقة
 (:Learning School)مدرسة التعلم  -6
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إلى عمليات تعلم مستمرة، وال يبنى على  نقطة القوة األساسية في هذه المدرسة هو كون الواقع يستند
تنبؤات مسبقة فقط، في حين أن نقطة ضعفها تتمثل في محاولة التجربة والتصحيح، وهذا يعني عدم 
 .امتالك رؤية توجه المنظمة للمستقبل البعيد
 (: Power School)مدرسة القوة  -2
بادلة بين األطراف كافة، في حين نقطة قوة هذه المدرسة تتمثل في تركيز الفهم الجيد للعالقة المت
يالحظ أن نقطة الضعف األساسية تتمثل بعدم وجود نظام ثابت ومنهجي وكامل لتأطير هذه 
 .العالقات
 (: Cultural School)المدرسة الثقافية  -8
نقطة قوة هذه المدرسة تتمثل في تركيز االهتمام على تقاسم المعتقدات والقيم من قبل أعضاء 
يالحظ أن ضعفها يتمثل بعدم القدرة على جعل هذه القيم مفاهيم واضحة عن الغموض التنظيم، فيما 
 .ومهيكلة في المنظمة ولمختلف العاملين فيها
 (:Environmental School)المدرسة البيئية  -1
عطائها أهمية كبيرة في اإلستراتيجية وعمليات  تتمثل نقطة قوة هذه المدرسة بتركيزها على البيئة وا 
االستراتيجي، أما ضعفها األساسي يتمثل في سلبيتها وعدم أخذ اإلدارة كمحرك أساسي التخطيط 
 .لعمل المنظمة وليس مجرد المعطيات البيئية
 (:Configuration School)المدرسة التركيبية  -.0
نقطة قوة هذه المدرسة تتمثل في اختيار اإلستراتيجية، وعمليات التخطيط االستراتيجي الصحيحة، 
ت المناسب والصحيح، لكن ضعفها األساس يتمثل بكونها عرضية المنهج وذات طبيعة وفي الوق
 .عشوائية
 
 : مستويات التخطيط االستراتيجي -ثالثا
  1:أصبحت العمليات التخطيطية تجرى في إطار منهجي ومنظم، وفي ظل ثالث مستويات
 :التخطيط االستراتيجي على مستوى المنظمة -0
لتي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة والتي تميزها عن باقي المنظمات، يقصد به إدارة األنشطة ا
والرسالة األساسية لهذه المنظمة، والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه المنظمة، وعملية تخصيص 
دارة مفهوم المشاركة بين وحدات األعمال اإلستراتيجية التي تتبعها، وهي توضع من طرف مجلس  الموارد، وا 
وتضع في حسبانها أهداف المشروع كله، لذلك فالمشروع كله يتأثر بها، وتأخذ أيضا في حسبانها  اإلدارة
أهداف المشروع من منتجات وعمليات وأسواق، ومستهلكين، كما تنصب على عمليات توزيع الموارد بصفة 
الذي يهدف إلى عامة على هذه المجاالت، وعلى التكامل بين إدارة المشروع والتغيير في شكل التنظيم و 
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وتستطيع المنظمة تحديد نوع التوجه الذي ستتبعه نحو . انجاز أهداف المشروع  وهي غالبا طويلة األجل
 .و التقلص أو االستمرار دون تغييرالنمو، التوسع أ
 :وتسعى المنظمة إلى وضع مجموعة من األهداف والتي تتمثل في
 تحديد الخصائص التي تميزها عن غيرها. 
  سالة األساسية للمنظمةتحديد الر. 
 تحديد المنتج والسوق في المنظمة. 
 تخصيص الموارد المتاحة على االستخدامات البديلة. 
 خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات األعمال اإلستراتيجية المختلفة للمنظمة. 
 
 :التخطيط االستراتيجي على مستوى وحدات األعمال اإلستراتيجية -2
دات وحدات األعمال اإلستراتيجية حتى تتمكن من المنافسة بفاعلية في مجال تتمثل في إدارة مجهو 
وتظهر هذه االستراتيجيات إذا كانت هناك وحدات رئيسية لها استقاللية في . معين من مجاالت األعمال 
 وتكاليف بصورة مستقلة عن باقي الوحدات، إيراداتالموارد واألهداف، أو يمكن محاسبتها عن نتائجها من 
المنافسون، واألسواق، والمنتجات، )وفي هذه الحالة يمكن لكل وحدة أن تتخذ إستراتيجيات مناسبة لظروفها 
كما تسعى المنظمات ذات خطوط المنتجات . ، وهي تغطي الفترة متوسطة األجل(واالستثمارات المختلفة
ق أداء عالي وميزة تنافسية في المتعددة إلى معرفة األساليب المالئمة إلدارة هذه المنتجات من أجل تحقي
 .السوق
 
 :التخطيط االستراتيجي على المستوى الوظيفي -3
هو عبارة عن إستراتيجيات توضع في مجاالت وظيفية في المنظمة وهي اإلنتاج، التسويق، والموارد 
ال المالية، والموارد البشرية، وعلى كل مسؤول عن إحدى هذه المجاالت الوظيفية أن يحدد مساهمة المج
الذي يعمل فيه لتحقيق اإلستراتيجية ويضع في الحسبان اإلستراتيجية الكلية عند وضع اإلستراتيجية الوظيفية 
، كما أنه هو الطريقة المعتمدة في إدارة وظيفة معينة، أو نشاط معين من أجل المساهمة في تحقيق أهداف 
 .ةالمنظمة بتنمية مجاالت الكفاءة لتزويد المنظمة بميزة تنافسي
فمثال يهتم التخطيط االستراتيجي على مستوى وظيفة التمويل في عملية وضع الموازنات، والنظام 
وهو ال يهتم بالعمليات . المحاسبي، وسياسة االستثمار، و كذلك عمليات التدفقات النقدية الداخلة والخارجة
ليات، كما يحدد األفكار األساسية اليومية التي تحدث داخل المنظمة ولكنه يضع إطارا عاما لتوجيه هذه العم
 .التي يلتزم بها المشرف على هذه العمليات، من خالل وضع االلتزام بمجموعة من السياسات العامة
 
 




 أهمية التخطيط اإلستراتيجي وأساليبه ونماذجه: المطلب الثالث
اء على يهدف التخطيط اإلستراتيجي إلى الوصول إلى أفضل مجاالت العمل وطرق المنافسة بن 
مكانياتها، ومتغيرات السوق والمتغيرات الخارجية وطلبات العمالء وتحليل المنافسين، وفق  قدرات المؤسسة وا 
سنحاول فيما يلي التطرق إلى أساليب . أساليب وطرق تضمن تحقيق هذه العملية على أكمل صورة لها
 .للمؤسسات التخطيط اإلستراتيجي، ونماذجه، مرورا بأهميته وما يحققه من مكاسب
 :أهمية التخطيط اإلستراتيجي -أوال
بالتغييرات التي تحدث في القدرات والمهام اإلستراتيجية، فالتخطيط يهتم التخطيط اإلستراتيجي 
اإلستراتيجي يساعد في تطوير مفهوم واضح عن المنظمة، وهذا بدوره يجعل من الممكن صياغة الخطط 
ها، كما أن التخطيط اإلستراتيجي يمكن المدراء من مواجهة والنشاطات التي تقرب المنظمة من أهداف
 1.التغييرات البيئية والتعامل معها، أي المعالجة الصحيحة للبيئة ذات التغير السريع التي تعمل فيها منظماتهم
 2:وتحقق عملية التخطيط اإلستراتيجي جملة من الفوائد للمؤسسة، أبرزها
ما يساهم في صياغة كل األهداف والخطط واإلستراتيجيات يساهم في بلورة إطار فكري شامل، ك -
 .والبرامج
يساعد على توقع العديد من القضايا اإلستراتيجية، أو التغيرات المحتملة في البيئة، األمر الذي يمكن  -
 .المؤسسة من التعامل مع هذه التغيرات، بالتكيف معها أو السيطرة على جزء منها
نشطة اإلدارية والتنفيذية، وبذلك تتحقق النظرة الشمولية للعمل، وكذلك يساعد على توجيه وتكامل األ -
 .تكامل األهداف العامة للمنظمة مع األهداف الفرعية، وحشد كل الطاقات نحو إنجاز األهداف
يمكن من معرفة الفرص البيئية المتاحة الستغاللها على أحسن وجه، كما يحدد التهديدات التي يمكن  -
 .ة قبل حدوثها، للتقليل من آثارهاأن تواجه المؤسس
 .معرفة عناصر القوة الستغاللها، ومحاولة التقليل من نقاط الضعف -
 3:وتتلخص فوائد التخطيط االستراتيجي في ستة عناصر هي
 توضيح المستقبل والتنبؤ باألحداث والتهيؤ لها. 
  العملمساعدة المنظمة على استخدام الطريقة العقالنية في تحديد خياراتها في. 
                                                          
 .10، ص مرجع سابقخالد محمد بني حمدان، وائل محمد إدريس،   1
 .122، 120ص ص . 2661، دار الوفاء للنشر والتوزيع، اإلسكندرية، مصر، اإلدارة اإلستراتيجيةمحمد الصيرفي،   2
نتامحمد بن علي الصالح وآخرون،   3 ، مجلة كلية التربية، جية قطاعي التعليم العام والجامعي بمنطقة الجوفتأثير التخطيط اإلستراتيجي على أداء وا 
 .004ص . 2612الجزء األول، ديسمبر،  120جامعة األزهر، 




 مساعدة المنظمة على التطبيق الرشيد لقراراتها. 
 كساب الخبرة للعمال  .تعزيز العمل الجماعي وا 
  المساعدة على تحسين أداء المنظمة من خالل كشف القضايا األساسية ألنشطتها، والصعوبات التي
 .تواجهها
 ية تحقيقهاتحسين كيفية صنع القرار ألنه يؤكد على النشاطات الرئيسية للمنظمة وكيف. 
 
  :أساليب التخطيط اإلستراتيجي -ثانيا
  :اتيجي في المؤسسات من خالل عدة أساليب أبرزهار ستتتم عملية التخطيط اإل
حيث  يرتبط هذا األسلوب بالمنظمات التي تتسم بالمركزية: أسلوب التخطيط من األعلى إلى األسفل -1
رسالها  ط اإلسـتراتيجية وذلـك بإعـدادتقوم اإلدارة العليا في هذه المنظمات بعملية التخطي الخطط، وا 
الالمركزية فتقوم اإلدارة العليا  وأما المنظمات التـي تتبـع نظـام. إلى اإلدارات واألقسام لتيم تنفيذها
اإلدارات واألقسام، طالبة منها تقديم الخطط،  بإعداد الخطوط العريـضة والتوجهـات الرئيـسية إلـى
ويجري تعديلها وترسل مرة أخرى إلى اإلدارات واألقسام  وط مـن قبـل اإلدارةوبعدها تراجع الخطـ
 .لتنفيذها
ومن مميزات هذا األسلوب أن اإلدارة العليا تحدد توجهات المؤسسة، وتعطي توجيهات محددة 
للوصول إلى الهدف، وما يعاب على هذا األسلوب هو أن أقسام المؤسسة تعتبر التعليمات اآلتية من 
 1.قيودبمثابة ارة العليا اإلد
مديري  يتم تطبيق هذا األسلوب بطلب اإلدارة العليـا مـن :أسلوب التخطيط من أسفل إلى أعلى -2
واألرباح، وطريقة  األقسام واإلدارات تقديم خططهم السنوية وكذلك تقديم المعلومات حول المبيعـات
المختلفة، وبعد ذلك تقوم اإلدارة  يئيـةسير األعمال في القسم ومدى مواءمة ذلـك مـع التغيـرات الب
 2.المالئمة طبقا  للوضع القائم العليا بإجراء التعديالت الالزمة، ويـتم وضـع الخطـط
المزج بين أسلوب التخطيط من أعلى إلى أسفل، والتخطيط من )أسلوب المزج بين األسلوبين معا  -3
ارة العليا في القيام بعملية التخطيط، ال يقتصر أسلوب المزج على قيادات اإلد(: أسفل إلى أعلى
نما يشارك في ذلك االستشاريون ومديرو اإلدارات، حيث تحدد الخطوط العريضة من قبل اإلدارة  وا 
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ومن مزايا . العليا، في المؤسسات التي تطبق أسلوب الالمركزية، والتي لها باع طويل في التخطيط
 1.الية في وضع خططهاهذا األسلوب أنه يجعل المؤسسة تتمتع بمرونة ع
بوضع  تعتمد المنظمة فريقا  من المخططين اإلستراتيجيين الذين يقومـون :أسلوب فريق التخطيط -4
يتم في المؤسسات  خطط مكتوبة تتضمن تحليل الوضع القائم للشركة وما يجب أن يكون عليه، وهـذا
التخطيط اإلستراتيجي يعكس  وهكذا يتضح لنا أن األسلوب الذي تتبعه المنظمات في عمليـة. الكبرى
  .يلنا المسؤول عن عملية التخطيط اإلستراتيج
 :2ن يمكن للمدير إتباعهما عنـد إعـداد الخطـط اإلسـتراتيجيةاوهناك أسلوبان رئيسي
إستراتيجية،  وفيه يعتمد الشخص على قدرته الذاتية في اتخاذ قرارات :أسلوب االعتماد على الحدس -0
خطط مكتوبة كما أنها تتسم  العملية في ذهن متخذ القرار وال تـسفر عـن أيـة ووفق هذا األسلوب تتم
قليل بالمقارنة مع الذين  يتمتعون بهذه الخصائص ولكن عدد هـؤالء المـدراء الـذين. بأفق زمني محدود
 .ال يتمتعون بهذه الخصائص
لمجموعة  متسلسل وفقـا  على منهج  هذا األسلوب يتم بناء :أسلوب التخطيط اإلستراتيجي المنهجي -0
التخطيط اإلستراتيجي على  من اإلجراءات حيث يعرف كل شخص ماذا يجري وما هـو دوره، ويعتمـد
 .خطط مكتوبة البحوث، وتسفر عملية التخطيط اإلستراتيجي في النهاية عن
 :نماذج التخطيط اإلستراتيجي -ثالثا
 :مدها منظمات األعمال، ومنهاهناك العديد من أشكال التخطيط االستراتيجي التي تعت
 HPمن قبل شركة  1220استعمل هذا األسلوب ألول مرة سنة  (:Hoshin)نموذج هوشين  -3-0
 (Hewlett-Packard) ،رئيسي هو أن أفضل أسلوب لبلوغ النتيجة المرغوبة هو  ويقوم هذا النموذج على مبدأ
 .يق الرؤية بخطة محددة تخضع لرقابة مستمرةفهم كافة العاملين لالتجاه طويل األجل وربط جهودهم لتحق
تشخيص القضايا الحرجة التي تواجه التنظيم المسؤول عن الخطة وكيفية مواجهة ( هوشين)وتتضمن خطة 
 .هذه القضايا بخطط إستراتيجية أو مساندة، حيث يحدد لكل خطة هدف بغرض معالجة قضية معينة
فيلة بإنجاز العمليات والنشاطات الموجهتين نحو تحقيق كما تشمل الخطة المذكورة وضع اإلجراءات الك
  3.الهدف اإلستراتيجي العام، فتتدرج الخطط نحو هذا الهدف
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يعتبر هذا النموذج من أولى النماذج التي طرحت موضوع اإلدارة اإلستراتيجية، وقد : نموذج هارفارد -3-2
إلى تحديد الموارد المتاحة للمنظمة وتحديد  استفادت من مكوناته معظم النماذج المبكرة، ويدعو النموذج
وعوامل القوة  أهدافها وسياساتها، ومن ثم إحداث موازنة بين عوامل القوة والضعف في البيئة الخارجية
 .والضعف في بيئتها الداخلية
حلة مر : مرحلة التوجه اإلستراتيجي للمنظمة والثانية: ووفق هذا النموذج تبنى اإلستراتيجية على مرحلتين
 1.التنفيذ
يؤكد هذا النموذج على أن األفراد والجماعات والمؤسسات ذات العالقة  :نموذج أصحاب المصالح -3-3
بالمنظمة تؤثر وتتأثر بقراراتها وأفعالها وينطلق هذا النموذج من الفكر اإلداري التقليدي الذي يبحث عن 
 .من المساهمين وغيرهم تحقيق مصالح أصحاب العالقة بالمنظمة كأصحاب رؤوس األموال
يركز هذا النموذج على أن مستقبل أي منظمة مرهون بالقوى التنافسية التي  :النموذج التنافسي -3-4
المساومة مع المشترين : تحيط بها وهذا ما يدفعها للتعامل مع مجموعة القوى الفاعلة في البيئة التنافسية وهي
المنافسين الجدد والمنافسة مع المنظمات المشابهة القائمة وما والمنتجات البديلة والمنافسة مع الموردين و 
 2.شابه
يعطي فكرة شاملة لما يجب أن تكون عليه المؤسسة وفق منظور  :(Steiner)نموذج ستاينر  -3-0
 :إجرائي تطبقه المؤسسة في الواقع، ويتمثل هذا النموذج بثالث مراحل وهي وهو نموذج مستقبلي،
 تقييم الوضع الحالي، والتنبؤ و  .لومات الجوهرية المطلوبة لتطوير وتنفيذ الخططتحديد حجم ونوع المع
 .باألداء في المستقبل
 تشكيل الخطط ووضع اإلستراتيجية، والتي تضم األنشطة الرئيسية واألهداف والسياسات. 
  التركيز على ضرورة تنفيذ الخطط اإلستراتيجية، على أن تغطي عملية التنفيذ جميع األنشطة
 3.اإلدارية
بناء اإلستراتيجية حسب هذا النموذج يتضمن سبعة أبعاد، ويمثل كل بعد : نموذج األبعاد السبعة -3-6  
 :من هذه األبعاد جانبا معينا من جانب األداء في المؤسسة وعلى الوجه التالي
 البنية (structure )المؤسسة الكيفية التي من خاللها يتم اتخاذ القرارات حول تقسيم العمل في. 
  اإلستراتيجية(strategy )تتضمن اختيار المنتجات والخدمات المختلفة. 
  األنظمة(systems )تمثل اإلجراءات التنظيمية المستخدمة في المؤسسة. 
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  أساليب العمل(styles ) تمثل األساليب اإلدارية التي تمارسها اإلدارة في توجيه المؤسسة الوجهة
 .اإلستراتيجية المناسبة
 برات البشرية الخ(staffs ) تمثل كيفية ممارسة العاملين ألعمالهم بطريقة منسجمة مع األساليب
 .السائدة
  المهارات(skills )ما يمتلكه العاملون في المؤسسة من مهارات التقليد واإلسقاط واإلبداع. 
  غايات مشتركة(superordinate goals)   سسة تمثل الغايات التي تعمل على توحيد جهود المؤ
 1.باتجاه انجاز المستقبل
يمثل هذا التخطيط طريقة منهجية لتطوير وفحص واختبار الخطط : التخطيط القائم على السيناريو -3-2
واإلستراتيجيات في أوقات الالتأكد على وجه الخصوص، وذلك من خالل إيجاد وتشكيل وتكوين مستقبليات 
افتراض أساسي وجوهري، يتلخص بكون المستقبل ممكن  ممكنة ومختبرة، وتخطيط السيناريو قائم على أساس
الفهم والتعامل معه في أطر واضحة حتى ولو بدا هذا المستقبل مليء بالمفاجآت ومعقدا من ناحية متغيراته 
 .وأحداثه
وتخطيط السيناريوهات أداة تجعل من المنظمة قادرة على توحيد وتكامل محاور النقاش حول المستقبل البعيد 
 2.سط المدى مع التخطيط اإلستراتيجي القصير والمتوسط المدىوالمتو 
 :والجدول الموالي يوضح االختالفات ما بين المداخل التقليدية للتخطيط اإلستراتيجي وتخطيط السيناريوهات
 
 :خصائص التخطيط التقليدي مقارنة بمدخل تخطيط السيناريوهات:  0. الجدول رقم
 
 اريوهاتتخطيط السين التخطيط التقليدي
 ذو منظور عام وشامل ذو منظور حيادي ومحدد
 ذو منظور نوعي وذاتي ومعروف أو خفي ذو طابع كمي وموضوعي ومعروف
 يتميز بالهياكل الديناميكية المتحركة يتميز بالعالقات اإلحصائية والهياكل الثابتة
 المستقبل هو المبرر لوجود الحاضر الماضي يوضح ويفسر صورة الحاضر
 يتميز بصورة متعددة وغير مؤكدة تميز بصورة بسيطة ومؤكدةي
 يتميز بطابع الفاعلية واإلبداع يتميز بطابع التكيف
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 التخطيط االستراتيجي  حلمرا: المبحث الثاني 
من  المؤسسةالتخطيط االستراتيجي عملية منهجية تسعى لتحقيق تصور واضح حول مستقبل يعتبر 
أجل ترجمته وتحويله إلى أهداف التي تحتاج إلى وقت طويل للوصول إلى نتائجها واختيار وسائل تنفيذها 
 .المناسبة
تي تساهم في نجاح أي مؤسسة، وضمان وصولها لألهداف يعد التخطيط اإلستراتيجي من أهم العوامل الكما 
 :بالمراحل التاليةالتخطيط االستراتيجي إذ يمر  المنشودة،
 :للبيئة االستراتيجي التحليل: المطلب األول 
 أهمعلى  التعرف بغرض الخارجية البيئة من كل مراجعة للبيئة االستراتيجي التحليل بعملية يقصد     
 فيها، والقوة الضعف نقاط على أهم بغرض التعرف الداخلية والبيئة المؤسسة، تواجه التي والتهديدات الفرص
 البيئي التحليل عملية في وتشترط اإلستراتيجية، تصميم عملية تخدم لكي مستمرة العملية هذه تكون أن ويجب
 فالتحليل ،ومستقبال حاضرا المؤسسة أداء في التأثير ومتصلة مباشرة عالقة ذات مكوناته تكون أن
 وتحديد الخارجية البيئة في التغير مدى لتحديد اإلدارة تستخدمها التي الوسائل من مجموعة" هو االستراتيجي
 زيادة في ذلك يسهم بحيث الداخلية، بيئتها على السيطرة في التربوية للمؤسسة المميزة والكفاءة التنافسية الميزة
 .االستراتيجي ومركزها أهدافها تحديد على العليا اإلدارة قدرة
 االستجابة سبل أفضل وتحديد والخارجية، الداخلية لبيئتها المؤسسة فهم يعني االستراتيجي فالتحليل     
مجموعة من الوسائل التي تستخدمها  أيضا وهو، 1 أداء أفضل تحقيق باتجاه واستغاللها السريعة، للتغيرات
لسيطرة على بيئتها الداخلية وفي تحديد مدى التغيير في البيئة اإلدارة في تحديد الكفاءة المميزة للمؤسسة ل
الخارجية وتحديد الميزة التنافسية بحيث يساهم هذا في زيادة قدرة اإلدارة على تحديد أهدافها ومركزها 
  2.االستراتيجي
عمالها أفضل السبل لالستجابة للمتغيرات البيئية هي تلك التي تسمح بتقوية وتعزيز نقاط القوة واستو 
في استغالل الفرص المتاحة وتجنب التهديدات المحتملة، وكذلك في محاولة التخلص من نقاط الضعف أو 
 .تقليل أثارها إلى أدنى حد ممكن بالشكل الذي يمكنها من اختيار االستراتجيات التي تؤدي إلى تحسين األداء
مؤسسة بالفرص والتهديدات التي ويهدف التحليل االستراتيجي إلى مقارنة نقاط القوة والضعف بال
  SWOT.)3)تعرضها البيئة، وهذا المفهوم ما يسمى تحليل 
البيئة هي اإلطار الذي توجد وتعمل فيه المنظمة، ويشمل هذا اإلطار كل األحداث االجتماعية  تعتبر
ى هي المعلومات واالقتصادية والتكنولوجية والسياسية، ومع التطور الهائل في التكنولوجيا أفرزت أحداث أخر 
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فالبيئة تمثل مجموعة العوامل واألبعاد والمكونات التي تؤثر في الممارسات اإلدارية والتنظيمية  ،والمعرفة
 .واإلستراتيجية
 :فيما يلي ، تتمثلالتحليل االستراتيجي القيام بأربع خطوات نجاح ويتطلب
ة بشكل عام على بيئتها، لتحديد يعتمد على الفحص والمراقبة التي تجريها المؤسس :الرصد البيئي - أ
اإلشارات المبكرة عن التغيرات المحتملة في البيئة العامة، ويعتبر الرصد نشاطا مهما ألنه يتضمن 
وتعتبر المعلومات السوقية هي  ،تحديد جميع العوامل المؤثرة بشكل مباشر وغير مباشر في المؤسسة
 .جيةالمجال األكثر أهمية للحصول على المعلومات الخار 
عملية منتظمة لمتابعة األحداث واالتجاهات البيئية المكتشفة التي تم رصدها  (:المراقبة)المالحظة  - ب
وتهدف عملية  ،في هذه المرحلة تحدد المنظمة تأثير العوامل البيئية عليها ،من خالل عمليات الرصد
البيئية لمعرفة التأثيرات  المراقبة إلى تحديد اتجاه ودرجة معدل وأهمية التغيير الحاصل في العوامل
 .اإلستراتيجيةالمحتملة على المنظمة وخياراتها 
يقوم المحللون بتطوير توقعات عن ما قد يحدث ومدى سرعة الحدوث كنتيجة للتغيرات : التنبؤ - ت
وتهدف عملية التنبؤ إلى معرفة وقت  ،والتوجهات المكتشفة من خالل عمليات المسح والقياس
 .يمكن أن تحدثه العوامل البيئية في المنظمة واحتمالية األثر الذي
تساعد عملية استقراء المستقبل المنظمة على معرفة البيئة ومتغيراتها وتأثيراتها على مختلف و 
لذلك ال بد من أن تكون عملية التنبؤ شاملة وواضحة ودقيقة ألجل أن تمكن  ،مجاالت عمل المنظمة
 .المنظمة من الحصول على أفضل النتائج
التي أفرزتها  ةياإلستراتيجإن هدف التقدير هو تحديد توقيت وأهمية التأثير للعوامل  (:التقييم)تقدير ال - ث
حيث يمكن فهم البيئة، حيث تمكن عمليات التقدير من تحديد الترابط  ،عملية الرصد والمراقبة والتنبؤ
 .للمنظمة يجيةاإلستراتوالتوجيه وتحديد العالقة بين عوامل البيئة الخارجية والعوامل 
 
 :نوعين خارجي وداخلي ويقسم التحليل االستراتيجي إلى
 :التحليل االستراتيجي الخارجي -أوال
 اإلستراتيجية اختيار عند والضرورية المهمة األمور من الخارجية البيئية العوامل وتحليل دراسة تعد
 التي المكان في بها المحيطة وفالظر  إلى والتعرف للمؤسسة، المتاحة الفرص تحديد خالل من المناسبة،
 اإلستراتيجية، أهدافها لتحقيق الفرص تلك استغالل من المؤسسة وتتمكن محددة، زمنية فترة وفي فيه، تعمل
 العوامل الخارجية العوامل ومن ،للمؤسسة سلبية آثارا   تسبب قد التي المحتملة، المخاطر أو التهديدات وتحديد
 1.والديموغرافية قافية،والث والسياسية، االقتصادية،
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 :مفهوم البيئة الخارجية -0-0
تعرف البيئة الخارجية على أنها مجمل المكونات واألبعاد والعناصر الواقعة خارج حدود المنظمة 
والتي تؤثر على المنظمات من خالل التعامل المباشر أو غير المباشر، حيث تتشكل من هذا التعامل 
 .الت ونتائج مختلفةعالقات سببية مركبة تعطي دال
سرعة التغيير وكثرة هذه المكونات والعناصر في البيئة الخارجية أفرزت عدم تأكد بيئي عال أمام المنظمات، ف
كما أن درجة التعقيد في البيئة تستدعي وجود أساليب تساهم في تبسيط هذا التعقيد للفهم الحقيقي لمكونات 
  1.ومؤثرات البيئة الخارجية
لمؤثرة على المؤسسة قد تكون عامة أو خاصة، فالمتغيرات العامة هي العوامل السياسية المتغيرات او 
وهذه المتغيرات يصعب على أي مؤسسة التحكم  ،وغيرها... واالقتصادية واالجتماعية والتكنولوجية والقانونية 
وغيرهما، ... ن والمستفيدينأما المتغيرات الخاصة فهي قريبة ومرتبطة بالمؤسسة كالمنافسي. بها والتأثير عليها
  2.وهذه المتغيرات يمكن للمؤسسة التأثير فيها بنسب متفاوتة
 :أهمية دراسة وتحليل البيئة الخارجية -0-2
يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها لمتغيرات العاصر البيئية المؤثرة واالستفادة 
 :ات البيئية المحيطة بالمؤسسة فيما يليمن هذه العناصر، ويمكن توضيح أهمية دراسة المتغير 
  تساعد في تحديد وصياغة األهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، سواء على مستوى األهداف
 .اإلستراتيجية أو األهداف التشغيلية
  وكيفية االستفادة منها، وكيف .....( مواد أولية، موارد بشرية، تكنولوجيا، آالت)بيان الموارد المتاحة
 .للمؤسسة تحقيق تلك االستفادةيمكن 
  ،تحديد نطاق السوق المرتقب ومجاالت المعامالت المتاحة أمامها سواء ما يتعلق بالسلع والخدمات
وطرق ومنافذ التوزيع، وأساليب وشروط الدفع، وخصائص المنتجات المسموح بها، والقيود التشريعية 
 3.والقانونية المفروضة على المؤسسات
 ماهير التي سوف تتعامل معها المنظمة، وذلك من خالل الوقوف على أنماط القيم تحديد سمات الج
واالستهالكي لألفراد والذين يمثلون في بيان أنماط السلوك اإلنتاجي  السائدة في المجتمع، كما تساهم
  4.جمهور المنظمة
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 : مستويات البيئة الخارجية -0-3
، فقد طورت منهجيات مختلفة لعرضها وتبسيطها لما كانت البيئة الخارجية للمؤسسة شاملة ومعقدة
والتعامل معها، ومن بين أهم هذه المنهجيات تلك التي أشارت إلى وجود مستويين أساسيين لهذه البيئة، يتمثل 
، وتتمثل الثانية في البيئة (تسمى أيضا البيئة الكلية أو غير المباشرة)األول في البيئة الخارجية العامة 
 (.بيئة العمل أو البيئة المباشرة)ة الخارجية الخاص
يقصد بالنوع األول العوامل التي تؤثر على كافة المنظمات وال تخضع لسيطرة إدارة المنظمة، أما النوع الثاني 
   1.فهو مجموعة العوامل التي تقع في حدود تعامالت المنظمة، ويختلف تأثيرها من منظمة ألخرى
 
  :البيئة الخارجية الكلية -0-3-0
بيئة التي تؤثر على جميع المنظمات في المجتمع، ويقصد بتحليل البيئة الخارجية عملية وهي ال
استكشاف العوامل والمتغيرات االقتصادية والتكنولوجية والسياسية واالجتماعية والثقافية وقوى المنافسة وذلك 
در ومكونات هذه من أجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية ومعرفة مصا
الفرص والتهديدات من خالل تجزئتها إلى عناصر أو أجزاء فرعية، وفهم عالقات التأثير والتأثر فيما بينها 
 2.من جهة وبينها ومنظمات األعمال من جهة أخرى
إن تحليل البيئة الخارجية يساعد اإلدارة في تكوين نظام لإلنذار المبكر من أجل تهيئة االستعدادات 
ة قبل ظهور التهديد المحتمل بوقت مناسب، وبالتالي تصميم استراتيجيات كفؤة قادرة على مواجهة الالزم
التهديد والتقليل من آثاره السلبية على عمليات المنظمة، أو تحويله ايجابيا باتجاه تحقيق األهداف 
 3.اإلستراتيجية
 :وتتمثل مكونات البيئة الخارجية الكلية في ما يلي 
 (Political Environment: )ة السياسيةعوامل البيئ - أ
يؤثر االستقرار السياسي والجو السياسي العام تأثيرا قويا في أداء المؤسسات وعلى فرص 
بطرق وأساليب مختلفة مثل  اإلستراتيجيةالنمو واالستثمار وتؤثر هذه المتغيرات أيضا على الخيارات 
ة ومستوى التدخل الحكومي في عمل المؤسسات طبيعة النظام السياسي واستقراره وعالقاته الخارجي
  4.الخ....ومستويات الرواتب
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 (Economic Environment) :عوامل البيئة االقتصادية ‌- ب
تعتبر العوامل االقتصادية إحدى العوامل البيئية الكلية الهامة المؤثرة على المنظمات، 
لتجاري، معدالت التضخم، السياسات معدل الفائدة، معدل النمو االقتصادي، الميزان ا: وتتمثل في
 .الخ......المالية والنقدية للدولة 
  1.لالقتصاد تحتيةفهذه المؤشرات تتصل بخطط التنمية الوطنية وباألخص تطوير البنى ال
كل عامل من هذه العوامل يؤثر في رسم وصياغة إستراتيجية المنظمة بما يفرض من فرص جديدة 
وتعزيز دور القطاع الخاص، أو ما ينتج عنه من تهديدات جدية لالستثمار وتشجيع األعمال، 
  2.لمنظمات األعمال
 
 : العوامل االجتماعية - ت
تتضمن العوامل االجتماعية التقاليد، والقيم واتجاهات المجتمع، توقعات المجتمع لألعمال، 
وكذلك . منظماتكل هذه العوامل تولد فرص وتهديدات لل. األعراف االجتماعية، والتغيير االجتماعي
العوامل الثقافية المتمثلة في التعليم والتدريب والخبرات المتراكمة تؤثر في أنماط السلوك اإلنساني 
وان التغير في العوامل الثقافية . للمدراء وغيرهم من األفراد والجماعات التي تتعامل معها المنظمة
  3.تيجيتهاواالجتماعية تأثير واضح على تحديد أهداف المنظمات واسترا
 
 : العوامل التكنولوجية - ث
تعتبر الميزة التكنولوجية بمثابة عامل رئيسي مرجح في ميدان المنافسة طالما تبحث 
 . المنظمات على الريادة والتطوير والتحسين التكنولوجي المستمر لمنتجاتها وخدماتها
فعندما . ظمةلذلك من الضروري معرفة التغيرات التكنولوجية وبالتحديد التي تخص المن
يظهر تحسين تكنولوجي مفاجئ في منتج معين من دون أن تكون المنظمات الصناعية المعنية بهذا 
التطور القدرة على مواكبة التحسين التكنولوجي الجديد فمن المؤكد أن تتدهور منتجات أو خدمات 
 .هذه المنظمات
 اإلداريينقدرة القادة  وبغض النظر عن حجم وقوة المنظمة هو إستراتيجيةفشرط نجاح أي 
على التنبؤ التكنولوجي، واستكشاف متغيرات المستقبل ومدى حفاظ المنظمة على موقعها في السوق 
ى تأثيرها على المنظمات وعلى دع التوقع للتكنولوجيا الجديدة ومباستخدام التكنولوجيا الحالية، م
 .المجتمع
                                                          
 . 104، ص مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،   1
 .00ص ، مرجع سابقسعد غالب ياسين،   2
‌ .12ص . 2660 ، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، األردن،(مفاهيم وعمليات وحاالت دراسية) اإلستراتيجيةاإلدارة زكريا مطلك الدوري،   3




 : العوامل القانونية - ج
تقبلية والجهات المسؤولة عنها ومنهجية إصدار القوانين واألنظمة إن التشريعات الحالية والمس
وقوانين العمل والتشغيل وقوانين الحماية االجتماعية لها األثر الكبير على فعالية اإلجراءات التي تريد 
كما أن صدور قرارات وقوانين وتعليمات من الحكومة لتقييد أو . المنظمة تنفيذها اآلن وفي المستقبل
قضايا معينة في المجتمع يؤثر على نشاط المنظمة ويصعب عليها التنبؤ بها لكونها تقع  إطالق
  1.خارج سيطرتها
وتؤثر القرارات الحكومية في االختيارات اإلستراتيجية للمنظمات، فقد تتيح لها في بعض األحيان 
الكومة بحماية  فقد تقوم. فرص عمل جديدة أو تحد منها لتمثل تهديدا ألعمالها في أحيان أخرى
 .المنتجات الوطنية من خالل فرض تعريفات جمركية على البضائع المستوردة
ويدخل في نطاق البيئة السياسية والقانونية كافة الجماعات والمنظمات واألفراد التي تمتلك قوة التأثير 
 .في قرارات المنظمة
 
 : العوامل البيئية - ح
عالمية المؤثرة على عمليات منظمات األعمال، مثل وتعني قضايا البيئة المحلية والوطنية وال
 ...التحالفات اإلستراتيجية بين الشركات، التكتالت االقتصادية الدولية، التحالفات الدولية
وشهدت السنوات األخيرة تطورات عديدة في عوامل البيئة الدولية، كالتطورات االقتصادية، والتطورات 
لدولية، جعلت أغلب المنظمات تستنفر جهودها ومواردها ومراجعة التكنولوجية المهمة، والتحالفات ا
أهدافها لوضع إستراتيجيات الستثمار الفرص ومواجهة التهديدات الناشئة بسبب تلك العوامل الدولية 
 2.والعالمية
 
 : البيئة الخارجية الجزئية  -0-3-2
تأثير على المنظمة  وهي مجموعة من العناصر المستمدة من البيئة الكلية ولكنها تشكل قوى ذات
وهي مرتبطة بعناصر في داخل حدود المنظمة وتعرف أيضا بأنها عناصر من البيئة الخارجية للمنظمة 
 3.المرتبطة أو المحتمل ارتباطها بوضع األهداف والوصول إليها
شرا وهي تشمل المنافسين والمستهلكين وترتبط البيئة الخاصة بأنشطة األداء داخل المنظمة ارتباطا مبا
وقد جمعها . كالعمالء والموردين والمنافسين والمنظمات والحكومات التي تمارس الرقابة على المنظمات
  1:في نموذج ذي خمس قوى، وفيما يلي توضيح هذه القوى( Porter( )بورتر)
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 فالمتنافسين هم جميع المنظمات التي تتنافس فيما بينها للحصول  :حدة المنافسة بين المتنافسين
من هنا جاءت الحاجة إلى تحليل حالة المنافسة في . خدمات للزبائن/ الموارد لتقديم منتجاتعلى 
الصناعة لغرض تحديد نوع اإلستراتيجية التي يمكن اعتمادها في ضوء نقاط القوة والضعف التي 
 .تمتلكها المنظمة
تنافسة، حجم وقوة عدد المنظمات الم: وتتحدد حالة المنافسة من خالل مجموعة من العوامل منها 
 .الخ....المنظمات المتنافسة، معدل نمو الصناعة، التمايز في المنتجات والخدمات، حجم التكاليف 
 نما  :المنافسون المحتملون ال تقتصر التهديدات التي تتعرض لها المنظمات على حدة المنافسة ، وا 
ة إلى نفس الصناعة، تزيد من تمتد لتشمل التهديد الناجم عن إمكانية دخول منظمات جديدة منافس
المعروض من المنتجات في السوق، فإن ذلك سوف يؤدي إلى اشتداد حدة المنافسة بين المنظمات 
 .خاصة إذا لم يكن هناك زيادة في الطلب على تلك المنتجات ، مما يؤدي إلى تخفيض األرباح
 :اويصطدم دخول المنافسون بعاملين أساسيين يحدان من حرية الدخول وهم
 هدفها تخفيض معدل دخول المنظمات والمحافظة على األرباح التي تحققها : حواجز الدخول
اقتصاديات الحجم، التمايز في المنتجات، تكاليف : المنظمات العاملة فيها أصال، من هذه الحواجز
 الخ....التحول، السياسات الحكومية
 ر عن المنظمات العاملة في السوق اتجاه هو رد الفعل القوي والسريع الذي يصد: االنتقام المتوقع
 .وقد يصل رد الفعل إلى حد االنتقام. المنظمات الجديدة والذي يشكل عائقا أمام دخولها للسوق
 يؤثر المشترون على الصناعة من خالل قدرتهم على تخفيض أسعارها  :القوة التفاوضية للمشترين
لة درايتهم الكاملة بالسلعة ووجود البدائل حيث يكونون في موقف قوة لتحقيق االنخفاض في ظل حا
 .لها أو تجانس السلع
 تتمثل قوتهم من خالل سيطرة مجموعة قليلة من الشركات على صناعة  :القوة التفاوضية للموردين
الموردين وعدم توفر البدائل وعدم توفر مواد خام بنفس الجودة المقدمة من الموردين، خاصة عندما 
 .ام عنصرا رئيسيا من مدخالت السلعتكون هذه المواد الخ
 يتمثل أصحاب المصالح في الحكومات والنقابات والمجالس  :القوة النسبية ألصحاب المصالح




                                                                                                                                                                                           
ص . 2661، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، األردن، (مدخل تكاملي) اإلستراتيجيةاإلدارة ح عبد الرضا رشيد، احسان دهش جالب، صال  1
110.‌
 .122، ص مرجع سابقعبد العزيز صالح بن حبتور،   2




 : التحليل االستراتيجي الداخلي  -ثانيا
بتحليل البيئة الخارجية والداخلية، وال تستطيع  يرتبط وضع إستراتيجية المؤسسة ارتباطا وثيقا
أي مؤسسة مهما كان اختصاصها أو حجمها أو نوعها أن تضع إستراتيجية شاملة من دون دراسة 
وتحليل كافة عناصر بيئتها الداخلية وذلك لغرض أساسي هو الوقوف على مجاالت القوة والضعف 
كفاءات والقدرات والمهارات التي تعطي للمؤسسة حيث تشير مجاالت القوة إلى مجموعة من ال. فيها
جوانب التميز، أما مجاالت الضعف فتشير إلى مجموعة من أوجه القصور والخلل الداخلية في 
  1.المؤسسة والتي تجعلها تعاني من مشاكل ومعوقات تعرقل نموها وتطورها
 : مفهوم البيئة الداخلية -2-0
بيئي التنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق تمثل البيئة الداخلية للمنظمة المستوى ال
بالتطبيقات اإلدارية والتنظيمية لمنظمة األعمال، لذلك فإن اختالف البيئة الداخلية لمنظمات األعمال 
يتجسد باختالف في قدرات هذه المنظمات ونواحي قوتها الجوهرية أو ضعفها والت من الممكن أن 
  2.رص أو التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجيةتصبح محددا أساسيا الستغالل الف
تعبر البيئة الداخلية عن العناصر الداخلية التي تؤثر في أداء المؤسسة على نحو مباشر 
ويكون تأثيرها داخليا، وتتضمن البيئة الداخلية عوامل القوة والضعف التي تقع داخل حدود المؤسسة، 
  3.اوالتي تكون تحت سيطرة اإلدارة العلي
 
  4:أهمية دراسة التحليل الداخلي للمنظمة -2-2
  يساهم فهم البيئة الداخلية للمنظمة وتحليلها في معرفة التطور الحاصل في موارد المنظمة بطريقة
منهجية منظمة، وبالتالي تتاح الفرصة أمام اإلدارة العليا بالتركيز على الموارد األساسية للمنظمة، 
 .لها في المنافسة وتحقيق النتائج والتي تشكل القاعدة األساسية
  يتيح الفهم الجيد للبيئة الداخلية للمنظمة من معرفة طبيعة األعمال والقطاعات والصناعات التي
 .تستطيع فيها المنظمة تقديم وتحقيق األداء العالي والنجاح في هذه األعمال
 ها اإلمكانية لإلدارة العليا بجعل يقدم الفهم الدقيق للبيئة الداخلية وعناصر القوة والضعف في مكونات
خياراتها اإلستراتيجية واقعية، وممكنة التنفيذ، آخذة بعين االعتبار االستغالل الكفء لهذه المكونات 
 .والعناصر إلى أقصى حدود االستخدام في اقتناص الفرص والتعامل مع التهديد
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 القوة الدافعة التي قد تكون عناصر  تستطيع المنظمة تحقيق مزايا تنافسية لها من خالل التركيز على
قوة في بعض مفردات البيئة الداخلية كالثقافة التنظيمية أو المهارات والمعارف الضمنية للموارد 
 .البشرية
 
 :البيئة الداخلية( مكونات)عناصر  2-2-00
ال تختلف العوامل الداخلية للبيئة الداخلية المحددة لعوامل القوة والضعف من منظمة ألخرى، وعليه ف
 . يمكن أن تكون المنظمة ذات قوة نسبية موحدة لجميع عواملها الوظيفية أو اإلدارية
المالية، )واختلف الباحثون في تحديد عوامل البيئة الداخلية، فالبعض أكد على موارد المنظمة 
إضافة إلى ( ..هيكل المنظمة وثقافتها)، وأكد آخرون على عوامل إدارية وتنظيمية ....(والبشرية، واإلنتاجية
  1....(.اإلنتاج، التسويق، المالية، األفراد)العوامل الوظيفية 
فمهما تعددت المكونات والعناصر في البيئة الداخلية للمنظمة، فإنه يمكن إجمال هذه المكونات 
  2.الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، وموارد المنظمة: والعناصر بثالث مكونات أساسية 
 :هيكل التنظيميال -0-2-3-0
هو عبارة عن البناء الذي يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسة من حيث التقسيمات والتنظيمات واألقسام       
التقنية واإلدارية والخدمية التي تؤدي مختلف األعمال والنشاطات الالزمة لتحقيق األهداف المخططة 
م والوحدات وطبيعة وحجم األعمال المخصصة كما يعكس نوعية وطبيعة العالقة بين تلك األقسا. للمؤسسة
لكل قسم أو وحدة ويحدد المسؤوليات والصالحيات الممنوحة لكل منها، كما ينظمها بشكل سليم فضال عن 
نظم االتصال التي تحدد انسيابية المعلومات بين مختلف المستويات اإلدارية بالمؤسسة ومواقع اتخاذ القرارات 
 3.اإلدارية وتنفيذها
عرف الهيكل التنظيمي بأنه تنظيم رسمي للمراكز واألدوار والعالقات بين األفراد واألقسام نحو إذ ي
  4.تحقيق أهداف ومهام المنظمة
وقد أدت المتغيرات البيئية العالمية إلى ظهور أشكال تنظيمية أكثر قدرة على التكيف مع البيئة 
 ......الدينامكية مثل هيكل المصفوفة أو هيكل الشبكة 
ويعتبر الهيكل التنظيمي من أهم عناصر البيئة الداخلية من حيث تناسبه مع مجال عمل المنظمة      
وتخصصها واستيعابه الحتياجاتها من الوظائف والتخصصات وقدرته على الوفاء باحتياجات العمل مع 
قرارات واألوامر العالقة الوظيفية ومساهمته في تبسيط إجراءات العمل وتحقيق السالسة في انسياب ال
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والتوجيهات من اإلدارة العليا إلى اإلدارات الوسطى واإلشرافية والتنفيذية وكذلك انسياب االقتراحات واألفعال 
من التنفيذيين واإلدارات ولمساهمته في تحقيق هذه األهداف تتجلى أهميته كعنصر ايجابي في المناخ 
  1.التنظيمي
 : الثقافة التنظيمية -0-2-3-2
الثقافة رسالة المنظمة وأهدافها وقيم المؤسسين، وعرفت على أنها تلك القيم السائدة التي  تعكس
. ، وهي عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشترك فيها كل أعضاء التنظيم2تعتنقها المؤسسة
ء من النسيج االجتماعي والثقافي وال توجد الثقافة من فراغ فهي تظهر أوال في أفراد التنظيم الذين يمثلون جز 
التي تتواجد فيه المنظمة، لذلك فإن هؤالء األفراد يجلبون معهم قيمهم وتقاليدهم وعاداتهم التي تساهم في 
 .التأثير بالثقافة التنظيمية كما تؤثر في الطرق التي يعمل هؤالء األفراد األشياء ويرون األشياء
هي جزء متكامل لثقافة األفراد التي يحملونها إلى وظائفهم والتي  القيم والمعتقدات والعادات والمواقف
لذلك فإن الثقافة التنظيمية كجزء حيوي من البيئة الداخلية خضعت بصورة دائمة . تؤثر في سلوكهم اليومي
  3.لعملية تغيير مستمر
 :موارد المنظمة -0-2-3-3
مكا نات ومهارات مالية وطبيعية وبشرية تمثل الموارد مجمل ما تمتلكه المنظمة من موجودات وا 
ومعرفية، تعطي القدرة للمنظمة على تفعيل خياراتها من خالل أنظمة إدارية مختلفة، وبالتالي فإنها تلعب دورا 
 4.متميزا في نجاح المنظمة وبقاءها ونموها في عالم األعمال
لموارد الملموسة هي األشياء موارد ملموسة وموارد غير ملموسة، فا: موارد المنظمة إلى نوعين وتقسم
والموارد غير الملموسة هي الكيانات . المادية مثل األرض، المباني، المصنع، المعدات، المخزون، األموال
غير المادية التي تخلقها المنظمة وموظفيها، مثل االسم التجاري، شهرة المنظمة، المعرفة التي اكتسبها 
منظمة التي تتضمن براءات االختراع، حقوق التأليف والنشر، والعالمات الموظفون بالخبرة، الملكية الفكرية لل
وكلما كان مورد المنظمة مميزا بدرجة كبيرة، وأكثر صعوبة في التقليد، كلما زادت احتماالت . التجارية




                                                          
، أثر البيئة الداخلية على االلتزام التنظيمي في المؤسسة العامة للضمان االجتماعي في المملكة محمود أحمد النجار، موسى أحمد خير الدين  1
  .2616ية، مجلة جامعة البترا، عمان، األردن، األردنية الهاشم
2
‌.121، ص مرجع سابقزكريا مطلك الدوري، ‌ 
3
‌.12، صمرجع سابق، سعد غالب ياسين‌ 
 .11، ص مرجع سابقخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس،   4
 .312، ص مرجع سابقمحمد حسين العيساوي وأخرون،   5




 :صياغة اإلستراتيجية: المطلب الثاني
اتيجية وضع تحديدات لغايات المنظمة وأهدافها الرئيسية وذلك في ضوء تعني عملية صياغة اإلستر 
الرؤية المستقبلية الشاملة، بعد وضوح وتحديد رسالة المنظمة، ومن خالل توجيه البحث لتحديد وتحليل 
 هذا إلى جانب. العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة، مع االستفادة من نقاط القوة، وتقليص أثر نقاط الضعف
 1.مراعاة الفرص والمميزات للبيئة الخارجية مع تقليل أثر المعوقات والمخاطر
 :وتشمل عملية صياغة اإلستراتيجية مجموعة من األنشطة الضرورية والهامة، تتمثل فيما يلي
 تحديد رؤية المنظمة. 
 تحديد رسالة المنظمة. 
 تحديد األهداف والغايات طويلة األجل. 
 
 :(Vision) الرؤية -أوال
تعد الرؤية المستقبلية صورة تخيلية ذهنية وواقعية، مؤثرة عاطفيا وهي تركز على الطموحات المتجهة 
ولذلك تعتمد غالبا عبارات مثيرة عند التعبير عن المستوى المرغوب لإلنجاز . نحو التميز والتفوق واإلبداع
 2.والتحول المنشود في المستقبل
طموحات المنظمة وآمالها المستقبلية والتي ال يمكن تحقيقها  3ات،وتوصف الرؤية على أنها تصورات، توجه
في ظل الموارد الحالية للمنظمة، فهي بمثابة معلم يحدد الطريق لكل من يريد معرفة سبب وجود المنظمة 
 .واتجاهها
والرؤية اإلستراتيجية هي القوة التي تعطي المعنى وتضفي الغرض على عمل المنظمة، ومجموعة من 
 4.ادئ الجوهرية التي توجه عمل المنظمةالمب
لم تحقق انجازاتها الصناعية المهمة .... General Motor , Canon , Ford: فالمؤسسات الكبرى مثل 
في ميدان األعمال من دون امتالكها لرؤية واضحة المعالم وطموحة، إلى جانب امتالكها اإلرادة القوية في 
 5.استراتيجيات استثنائية لتجسيد هذه الرؤياالعمل وصنع القرار وصياغة وتطبيق 
كما أن إعداد الرؤية يتطلب إسهاما فعاال للمدراء والعاملين ضمن فرق المنظمة مع مشاركة نشطة في صنع 
 6.وهذا ما يمد التنظيم المسؤول عن التخطيط بعناصر حيوية للتوعية الثقافية والتكتيكية والعلمية. القرارات
                                                          
 .12، ص جع سابقمر عبد العزيز صالح بن حبتور،   1
 .126ص. مرجع سابقهوشيار معروف،   2
. 2613، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، األردن، (التخطيط، التنفيذ، والتقييم)اإلدارة اإلستراتيجية في المنشآت الصناعية نايف الجابري،   3
 .01ص
 .102، ص مرجع سابقصالح عبد الرضا رشيد، احسان دهش جالب،   4
 .40، ص مرجع سابقغالب ياسين، سعد   5
 .122، ص مرجع سابقهوشيار معروف،   6





 : عناصر الرؤية -0
إطارا للرؤية يركز على العناصر التي تتكون منها أكثر من تركيزهما Porras و Collinsالباحثين  حدد
على صياغة بيان أو وصف الرؤية نفسها، فالرؤية من وجهة نظرهما تتكون من عنصرين أساسيين 
 1: هما
 .(Envisioned Future)و المستقبل المتصور ( Core Ideology)االيدولوجيا الجوهرية 














، دار المناهج للنشر (مدخل تكاملي) اإلستراتيجيةاإلدارة صالح عبد الرضا رشيد، احسان دهش جالب، : المصدر
 .122 ص. 2661والتوزيع، عمان، األردن، 
 : االيدولوجيا الجوهرية -0-0
تية للمنظمة وخاصيتها الثابتة التي ال تتغير بمرور الزمن رغم التغييرات التي تحصل هي الهوية الذا
في البيئة الخارجية للمنظمة، وان الصفة المميزة ألغلب المنظمات الناجحة هي امتالكها ايدولوجيا جوهرية 
لمنشودة لها من تتسم بالثبات واالستمرارية في الوقت الذي تعمل فيه على تحقيق التقدم صوب األهداف ا
فالمنتجات تنتهي دورة حياتها وتحلها . خالل التغيير الذي تحدثه في كل شيء عدا ما يتعلق بتلك االيدولوجيا
محلها أخرى جديدة، واألسواق تتغير، والتكنولوجيا تتطور، والقيادات تتبدل، ولكن االيدولوجيا الجوهرية تبقى 
 .المنظمة ثابتة لتوفر األساس الذي يحافظ على تماسك
 :وتتكون االيدولوجيا الجوهرية من فرعين
تشير القيم الجوهرية إلى مجموعة المبادئ المرشدة للمنظمة والتي ال ترتبط بزمن : القيم الجوهرية -1-1-1
معين وتمثل مصدر الهام للعاملين فيها لمالحقة الهدف الرئيسي الذي تسعى المنظمة إلى 
                                                          














الجودة العالية، التكنولوجيا الفائقة، : لمثال ال الحصرومن هذه القيم نذكر على سبيل ا. تحقيقه
 .االبتكار واإلبداع، المسؤولية االجتماعية
ن تخ ت لفالقيم الجوهرية قيم متجذرة في المنظمة ال تتغير بتغير الظروف المحيطة بها، وا 
تتغير  المنظمة عن قيمة من القيم فذلك يعني أنها ال تمثل قيمة جوهرية لها، إنما إستراتيجية
 .بتغير الظروف
 :والجدول الموالي يوضح بعض القيم الجوهرية لبعض المنظمات العالمية  
 القيم الجوهرية لبعض المنظمات:  2. الجدول رقم
 القيم الجوهرية المنظمة 
0 Adidas - التنوع – النزاهة  -العاطفة – ألداءا. 
2 American Express - احترام الناس - العمل الجماعي - نزاهةلا -  الجودة -  لتزام العميلا  
 .المساءلة الشخصية - إرادة للفوز - الجيدة المواطنة -
3 Coca-Cola - الجودة  - التنوع – العاطفة – المساءلة -  النزاهة -  التعاون - لقيادةا.‌
4 Yahoo  - مرحال -  المجتمع -  العمل الجماعي - تثبيت العميل -  االبتكار - التميز. 
0 facebook - بناء القيمة  -  االنفتاح -  أةجر ال -  تحرك بسرعةال -  التركيز على التأثير
 .االجتماعية
 : المصدر
:20. le 13/07/2018. 10 rev=searchvalues/&p-company-of-examples-100-https://inside.6q.io/over 
 
هو السبب المثالي لوجود المنظمة والذي يعبر عن روحها، ويعكس : الغرض الجوهري -1-1-2
اهتمامها باآلخرين ليشكل الرابطة التي تربط الجميع وتوحد جهودهم صوب المستقبل 
 .المرغوب للمنظمة
ا، ألن األهداف ويختلف الغرض الجوهري عن األهداف اإلستراتيجية المحددة له
إذ يكون ملهما . تتغير أو يتم تحقيقها، إال أن الغرض الرئيسي للمنظمة ال يمكن تحقيقه
 .للجميع لضمان التزامهم تجاه المنظمة
 :فالمنظمات تنقسم إلى ثالث فئات حسب الغرض الذي تسعى إلى تحقيقه
ل زيادة من خال( Shareholders)منظمات تسعى إلى تحقيق أغراض حملة األسهم * 
 .*لذلك  كل قرارات هذا النوع تستند إلى معيار السهم. ثروتهم إلى أقصى حد ممكن
منظمات ترى أن هناك أطرافا أخرى غير حملة األسهم ال بد من تلبية توقعاتهم *   
 (.Stakeholders)كالمجتمع، البيئة، الزبائن، والموظفين، ويطلق عليهم أصحاب المصالح 
                                                          
 (The Shareholder is king" )حامل السهم هو الملك" التي رفعت شعار   Lord Hansonكما هو الحال مع شركة  *




كيرها إلى أبعد من مجرد تلبية الحاجات المترابطة ألصحاب المصالح، منظمات يمتد تف*  
وذلك من خالل تحديد غرض يتجه نحو تصور عالي وجذاب يجعل أصحاب المصالح يشعرون 
 .بالفخر بسبب العمل على تحقيقه
 :والجدول الموال يوضح الغرض الجوهري لبعض المنظمات في العالم
 
 بعض المنظماتالغرض الجوهري ل: 3 الجدول رقم
 الغرض الجوهري اسم المنظمة 
0 Disney جعل الناس سعداء. 
2 facebook   ا واتصاال  .منح الناس القدرة على المشاركة وجعل العالم أكثر انفتاح 
3 Ford  يعمل الناس سويا كمؤسسة صغيرة وعالمية لجعل حياة الناس
 .أفضل من خالل قيادة السيارات والتنقل
4 Google ظيم المعلومات حول العالم وجعلها في متناول الجميع ومفيدةلتن. 
0 MICROSOFT  تمكين األشخاص من خالل برامج رائعة في أي وقت وفي أي
 .زمكان وعلى أي جها
 : المصدر
, le 13/07/2018. statements/&prev=search-mission-ketingblender.com/visionhttps://www.themar
20.56. 
 
 : المستقبل المتصور -0-2
ن تطلب ذلك إحداث  تغيير كبير في يشير إلى ما تطمح المنظمة أن تكون عليه في المستقبل وا 
ل معه آمال المنظمة فالمستقبل المتصور يعكس زمنا لم يتحقق بعد ويحم. سياقات العمل القائمة فيها
 .وطموحاتها، لكنه قابل للتحقيق من خالل التقدم الذي تحرزه المنظمة باتجاهه
 :ويتكون المستقبل المتصور من عنصرين هما
وتسمى أيضا األهداف الكبيرة والطموحة والمغامرة للمنظمة، ألنه يتم : رسالة المنظمة -1-2-1
سنة،  36و  16والعريضة التي يتراوح مداها عادة بين التعبير عنها بمجموعة من األهداف الواسعة 
مكاناتها الحالية  .ويتطلب تحقيقها التفكير بأبعد من مقدرات المنظمة وا 
هو وصف حيوي وجذاب لما يمكن أن تكون عليه المنظمة في المستقبل : الوصف الحي -1-2-2
دام الكلمات لبناء صورة المستقبل عندما تتحقق رسالتها أو أهدافها الكبيرة والطموحة، حيث يتم استخ
وينتقل التفكير بالرؤية إلى الصورة التي يمكن أن يحملها الجميع في مخيلته وهو . المرغوب للمنظمة
 .ما يطلق عليه رسم الصورة بالكلمات
 
 




 :خطوات تحديد وصياغة الرؤية اإلستراتيجية في المنظمة -2
  1:عة من النقاط يمكن إدراجها فيما يليتتمثل خطوات تحديد الرؤية اإلستراتيجية في مجمو 
 تشكيل فريق من موظفي المنظمة مهمته صياغة رؤية المنظمة. 
 تحديد المدة الزمنية التي سيتم التخطيط لها. 
  قيام كل عضو في الفريق بكتابة رؤيته الشخصية حسب توقعاته ومعرفته بالمنظمة ومحيطها، مع
 .حدثضرورة مراعاته للتغيرات التي يمكن أن ت
 اجتماع أعضاء الفريق ليقدموا مقترحاتهم، حيث يتم حصر نقاط االتفاق واالختالف في مقترحاتهم. 
 حصر نقاط االتفاق من خالل موافقة أعضاء الفريق على استبعاد نقاط الخالف. 
  كتابة عبارة موجزة تلخص الطموحات واآلمال التي يرغب الفريق في أن تحققها المنظمة، وتكون هذه
 .ارة هي الصورة المنشودة للمستقبل المرغوبالعب
إذن تعني عملية الرؤية وضع تصور لطريقة إقناع جمهور المنظمة وأفرادها بالخطة اإلستراتيجية، والتأكد من 
احتواء تلك الخطة على طموحات أفضل من الماضي؛ أي إيجاد صورة ذهنية عن مستقبل المنظمة المنشود، 
فراد العاملين في تشكيل أهداف المنظمة، أي أن الرؤية هي صورة تخيلية ذهنية، والتأكد من مشاركة جميع األ
 :أو حلم تصبو إليه المنظمة مستقبال، وبالتالي تمتاز الرؤية اإلستراتيجية بأنها
 عبارة موجزة تخاطب الروح والقلب والوجدان. 
 تركز على الرغبة في التميز والتفوق واإلبداع. 
  ة تجلب االنتباهتصاغ بلغة عاطفية مؤثر. 
 تشذ وتجذب العاملين وتشحذ الهمم لتحقيق تلك الرؤية. 
 واقعية وقابلة للتطبيق. 
 
 2:تتميز الرؤية بالخصائص التالية :خصائص الرؤية -3
ا، فإنه حتمـا  يفتقـر للرؤية، ألن ملهقاصرا  على اللحظة التي يع موظففإذا كان وعي ال: ادفة للنموه -1
، ولهـذا يجـب عليه أن يتحين عمل الموظففي  والتطور تستوجب النموالرؤية تستشرف المستقبل و 
  .ويطور منظمته يزيد إمكانياتهلفرص النمو 
لتقليل حواجز  اإلستراتيجيةتقوم على أوضاع وقدرات المنظمة الحالية وكل الخيارات : واقعية ومرنة -2
 .وعوائق التقدم التنافسي
 .قدم الذي تحرزه المنظمـة فـي سـبيل تحقيـق غاياتهابحيث يمكن قياس مقدار الت: قابلة للقياس -3
                                                          
، دار وائل للنشر والتوزيع، (النظرية والتطبيق)اإلدارة اإلستراتيجية في القرن الحادي والعشرين ناصر محمد سعود جرادات، عبد الباري ابراهيم درة،   1
 .161، 166ص ص . 2614عمان، األردن، 
 .00، ص مرجع سابق ،دور التخطيط االستراتيجي في جودة األداء المؤسسياياد علي الدجني،   2




فإذا كانت الرسالة ثابتة نسبيا  بالمقارنة مع الغايات واألهداف فإن الرؤيـة ينبغي أن : محددة بتاريخ -4
 .تكون محددة بالتحقيق خالل فترة ما، ويفضل أن تكون طويلة األمد
 .الوصـول لتحقيـق هـذه الرسالةيجب أن تتكامل مع الرسالة وتعطي صورة واضحة عن طرق  -0
 
 : (Mission) الرسالة –ثانيا 
الرسالة هي البيان الذي يحدد الغرض الذي وجدت المنظمة من أجله، ويتم التعبير عن الرسالة 
خدمة الزبائن واألسواق، المنتجات الرئيسية التي تقدمها المنظمة، الصورة المرغوبة  ابأبعاد متعددة منه
 1...تمع، الحصة السوقيةللمنظمة في المج
وتعرف على أنها المهمة الجوهرية للمنظمة، واإلطار المميز لها عن غيرها من المنظمات األخرى، 
من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها وعمالئها وأسواقها، وتعكس السبب الجوهري لوجود المنظمة وهويتها، 
 .ونوعيات عملياتها، وأشكال ممارستها
ون بمثابة موجه كخيارات المنظمة اإلستراتيجية على مرر الزمن لتعكس الصورة لذلك فإن الرسالة تك
 2.ألصحاب المصالح بشكل واضح
 
 :الشروط الواجب توفرها في وضع رسالة المنظمة -0
 3:يجب على المنظمة عند تحديدها لرسالتها مراعاة الشروط التالية
 أن توضح الغرض األساسي للمنظمة. 
 ة أصحاب المصلحة والمحيطين بهم وهمأن يراعى في وضع الرسال: 
 العمالء أو المستهلكون. 
 المساهمون أو أصحاب المشروع 
 العاملون. 
 المجتمع. 
 أن توضح للعميل حاجته والقيمة المطلوب تدعيمها. 
 أن تكون معلنة للعاملين والمتعاملين والمجتمع. 
 يتعدى دقيقة أو دقيقتين أن تكون مختصرة ومحددة حتى يمكن قراءتها وتذكرها بسهولة فيما ال. 
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 أن تكون معبرة عن حقوق العاملين والتزاماتهم وحاجاتهم. 
 أن تتناغم مع فلسفة المنظمة أو القيم والمعتقدات الخاصة بها. 
 أن توضح للقارئ ما الذي يتوقعه في التنفيذ. 
 
 : عناصر الرسالة -2
لرسالة هي الجزء الظاهر والعام تختلف الرسائل من حيث الطول والمحتوى والشكل ودرجة التحديد، فا
 1:من عملية اإلدارة اإلستراتيجية، حيث تتضمن الرسالة العناصر األساسية التالية
 من هم عمالء المنظمة ؟: العمالء 
 ما هي السلع أو الخدمات الرئيسية في المنظمة؟: السلع أو الخدمات 
 أين تتنافس المنظمة جغرافيا؟: األسواق 
 نولوجيا في المنظمة حديثة؟هل التك: التكنولوجيا 
 هل المنظمة ملتزمة بالنمو والمركز المالي الجيد: االهتمام بالبقاء والنمو والربحية. 
 ما هي المعتقدات األساسية والقيم والتطلعات واألولويات األخالقية للمنظمة؟: الفلسفة 
 نافسية الرئيسية؟ما هي القدرات التنافسية في المنظمة، أو ما هي الميزة الت: مفهوم الذات 
 هل المنظمة تستجيب لالهتمامات االجتماعية والبيئية واهتمامات المجتمع؟: االهتمام بالصورة العامة 
 هل ينظر للعاملين كأصول ذات قيمة في المنظمة؟: االهتمام بالعاملين 
 
 :األهدافالغايات و  -ثالثا
حيث تحدد اإلطار  اإلستراتيجي،يط العنصر المحوري في عمليات التخط اإلستراتيجيةتمثل الغايات 
والرسالة التنظيمية  اإلستراتيجيةالعام للجمهور واألنشطة التي تقوم بها المنظمة، وتساعد في تحويل الرؤية 
 اإلستراتيجيةهم في توجيه القدرات اإلى مستويات مرغوبة لألداء، ومن ناحية أخرى فإن الغايات واألهداف تس
 .ا النسبيةوتحديد أولوياتها وأهميته
شير إلى النتائج النهائية للمنظمة والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يميزها عن غيرها من تالغايات ف 
في حين يشير مفهوم األهداف إلى النتائج . وعادة ما تستند الغايات إلى رسالة المنظمة. المنظمات المماثلة
مكانية القياس الدقيق، وتتسم بالتحديد عملي المنظمة ورسالتها إلى واقع المطلوب تحقيقها لترجمة مهام ، وا 
 2.والميل إلى التفصيل
 المنطقية التالية الخطوة فإن وبالتالي المنظمة، في المخططة لألنشطة النهائية النتائج هي األهداف إن    
 نهاية في هاالوصول إلي اإلدارة تريد التي النتائج أي األهداف تحديد يتم أن اإلستراتيجية التوجهات لتحديد
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 قياسها يمكن كمية نتائج عن تعبر األهداف أن وينبغي المنظمة، وخطط استراتيجيات تشملها التي األنشطة
 من مجال لكل أهداف هناك تكون أن ينبغي كذلك .قراراتها اتخاذ في لإلدارة وهاديا   للعمل مرشدا   تكون حتى
 تلك كي تكون المنظمة، تباشره نشاط كل من ةالمستهدف النتائج تحدد أن عمل المنظمة، بمعنى مجاالت
 .التفصيلي على المستوى اإلنجازات وتقييم التنفيذ متابعة ضوءها في تتم التي المعبر هي األهداف
ويمكن تعريف األهداف أيضا بأنها نتائج محددة تسعى المنظمة إلى تحقيقها في سبيل إتباع رسالتها     
نجاح المنظمات ألنها تحدد االتجاه وتساعد في التقييم وتكشف األولويات األساسية، وتعد األهداف ضرورية ل
 1.وتركز على التنسيق وتقدم أساس للتخطيط الفعال
 :ويمكن التفرقة بين الغايات واألهداف في الجدول الموالي
 :الفروق الجوهرية بين الغايات واألهداف: 4الجدول رقم 
 يجيةاألهداف اإلسترات الغايات اإلستراتيجية
تتصف بالعمومية والشمولية والبعد عن التفاصيل 
 الدقيقة
 تتصف بالتحديد والوضوح
تتوفر فيها معايير محددة بالكم والنوع وذات حدود زمنية معينة  ال تتوفر فيها معايير محددة بالكم والزمن والنوع
 لإلنجازات
غير ممكنة التحقيق ضمن وضعها العام ألنها مطلقة 
 يات أو حدود علياوليس لها نها
 ممكنة التحقيق وقابلة لإلنجاز
 قابلة للقياس بمعايير محددة ال يمكن قياسها بمعايير محددة
 تبنى األهداف على أساس غايات المؤسسة وفلسفتها تبنى الغايات على أساس رؤية المؤسسة ورسالتها 
 نية محددةعادة ما تغطي فترة زم عادة ما تغطي الغايات فترة طويلة من الزمن
 : المصدر




 :أهمية الغايات واألهداف -0
يشير واقع المنظمات إلى األهمية الكبيرة التي تحظى بها الغايات واألهداف، إذ تتجسد هذه األهمية 
الفوائد التي تحصل عليها المنظمات جراء تركيز الجهود على وضع الغايات واألهداف بصورة  في
 2:وتتمثل أهمية الغايات واألهداف فيما يلي. منطقية، وصحيحة ومترابطة
 تصف المستقبل المرغوب للمنظمة وتعطي وضوحا التجاهها االستراتيجي. 
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 ل المحدد لمختلف القرارات التي تناسب المواقف تعتبر مرشدا التخاذ القرارات كونها تمثل العام
 .المتباينة التي تواجه المنظمات
  تمثل عنصرا مهما في العملية التخطيطية وتساعد في التوجيه والرقابة من خالل مختلف مراحل
 .عملية اتخاذ القرارات
 تساعد في وضع الترابط المنطقي لألهداف في المستويات اإلدارية المختلفة. 
 
 :ب تحديد األهداف اإلستراتيجيةأسالي -2
 1:هناك عدة أساليب يمكن إتباعها من أجل تحديد األهداف اإلستراتيجية، تتلخص فيما يلي
أي مشاركة بعض العاملين في صياغة األهداف : )Contribution Style(أسلوب المشاركة -2-1
خدمات التي تقدمها المنظمة، اإلستراتيجية في المنظمة لكونهم أكثر علما ودراية ومعرفة بطبيعة ال
 .وهم أفضل من تعتمد عليهم المنظمة في تحديد ما تريد تحقيقه في المستقبل
بمعنى تكليف جهة معينة في المنظمة مختلفة المستويات ومن : (Case Study) دراسة الحالة -2-2
ية والمستقبلية في داخلها أو من خارجها، بإجراء تحليل شامل لوضع المؤسسة وتحديد اتجاهاتها الحال
 .ضوء رؤيتها ورسالتها، ومن ثم تحديد األهداف اإلستراتيجية في ضوء نتائج دراسة الحالة
بمعنى تكليف فريق من الخبراء أو عدة فرق بتحديد وجمع  :(Working Teams) فرق العمل -2-3
بين هذه  األهداف اإلستراتيجية لكل نشاط من أنشطة المؤسسة، ومن ثم تأتي عملية التنسيق
 .األهداف الستخراج أفضلها
يتم تكليف مجموعة من المتخصصين بدراسة ومناقشة :  (Brainstorming)العصف الذهني  -2-4
األهداف الموضوعة من خالل العصف الذهني مستندة في ذلك إلى خبرتها في هذا المجال ومعرفتها 
لوضع األهداف ... دها البشرية والمادية والفنيةالواسعة بواقع المنظمة إمكانياتها وقدراتها الذاتية وموار 
 .اإلستراتيجية
تقوم اللجنة المكلفة بوضع اإلستراتيجية بصياغة مقترح : (Delphi Technique)أسلوب دلفي  -2-0
لألهداف اإلستراتيجية بصفة مفردة، وتجمع المقترحات بعد ذلك وتوزع على كل األعضاء، فيقوم كل 
ي المرة السابقة، ومن ثم يقدمها إلى مسؤول الفريق ليجمعها ويوزعها مرة واحد بمراجعة ما كتبه ف
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 1:األسس العلمية في صياغة األهداف اإلستراتيجية -3
الحدوث سواء من ناحية الكم بمعنى أن األهداف يجب أن تحدد ما هو متوقع : قابلية القياس -3-1
 .أو الزمن، بحيث تصبح ممكنة لقياس الهدف قبل المباشرة الفعلية للعمل
يجب أن يكون تحقيق الهدف مساعدا على تحقيق رسالة المؤسسة وغاياتها، وأي : المالئمة -3-2
ذا كان هناك تعارض بين األه داف هدف ال يساهم في تحقيق غايات المؤسسة يعتبر غير منتج، وا 
والغايات وبعد عن االنسجام والمالئمة يصبح األمر أكثر خطورة، وال يمكن في هذه الحالة تحقيق 
 . األهداف التي تطمح المؤسسة إليها
يمكن تحقيق األهداف إذا كانت مقبولة من األفراد في المؤسسة، فالهدف الذي ينسجم : القبول -3-3
يقه بنجاح، ويجب أن يكون الهدف مقبوال من حيث مع نظام القيم السائد في المؤسسة متوقع تحق
 .استعداد المؤسسة على تحمل التكاليف المترتبة على وضعه موضع التنفيذ
بعيدا عن المثالية يجب أن تكون لألهداف القابلية للتحقيق، فاألهداف : إمكانية تحقيق الهدف -3-4
لسياسية واالجتماعية للبيئة الخارجية من تحدد وفق رؤية المؤسسة، وخبرتها، والتوقعات االقتصادية وا
جهة، ومن جهة أخرى عناصر البيئة الداخلية مثل القدرات الداخلية اإلدارية للموارد البشرية، 
 ...واإلمكانات الفنية والتقنية
بمعنى مشاركة المسؤولين والعاملين في تحديد األهداف، فالعاملين يكون : المشاركة الفعلية -3-0
األمر الذي يجعلهم يظهرون طاقاتهم . كبير على تنفيذها بما أنهم كانوا مساهمين فيهالديهم حافز 
 .الكامنة ويبرزون قدراتهم في تحقيق األهداف المرسومة
لتحقيق التكامل بين األهداف ينبغي تحقيق الترابط بين األهداف والغايات وتحقيق : التكامل -3-0
الفرعية، وكذلك التوافق بين أهداف مختلف المستويات االنسجام بين األهداف العامة واألهداف 
 .العليا، والوسطى والتنفيذية
إن الغموض والتعقيد الذي يرافق صياغة األهداف وتحديدها وسوء : قابلية الوضوح والفهم -3-2
الفهم لدى الكثير من العاملين عن هذه األهداف، غالبا ما يقودهم إلى التردد والبطء وبالتالي ال 
 .طيعون تحقيق األهداف المرسومةيست
يمكن تعديل األهداف في حالة حدوث حاالت استثنائية أو طارئة غير متوقعة لذلك : المرونة -3-1
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 االستراتيجيالتخطيط االستراتيجي مع مراحل التسيير  مراحلتكامل : المطلب الثالث
أصبحت العملية التخطيطية تتم في إطار منهجي منظم، يتطلب مشاركة الجميع من القمة 
اإلستراتيجية إلى جميع الموارد البشرية في كافة المستويات التتنظيمية، كما تحتاج هذه العملية إلى معلومات 
لخارجي لمعرفة نقاط القوة والضعف، كثيرة ومتنوعة،  وتمر بمراحل مهمة بداية بالتحليل البيئي الداخلي وا
والفرص والتهديدات المحتملة، إلى غاية وضع الخطة اإلستراتيجية، كما تكمل عمليتي الرقابة وتقييم 
 .عملية التخطيط اإلستراتيجي( التي سيتم التطرق لها في هذا المطلب)اإلستراتيجية 
 : المدخل الحديث في صياغة اإلستراتيجية -أوال
يرات التكنولوجية المتسارعة، وحركة المنافسة العالمية والعديد من المتغيرات والتهديدات نتيجة للتغ
التي أدت إلى ضعف قدرة بعض المؤسسات على مواكبة ومسايرة والمحافظة على مكانتها، أرجع بعض 
ديدة الباحثين السبب في ذلك إلى ضعف التخطيط االستراتيجي لها، األمر الذي أدى إلى ظهور مداخل ج
 1: ومن بين هذه المداخل. تهدف إلى رفع الكفاءة التنظيمية للمؤسسات
 :(Resource-based view) *مدخل الموارد/ أ
تختلف المنظمات حسب الموجودات المادية الملموسة وغير الملموسة، وحسب الموارد البشرية  
 موارد تتمثل( Wernefelt)حسب كليا، و والمادية، فالتجارب والمهارات المتاحة والثقافات التنظيمية مختلفة 
 . نسبيا طويلة فترة خالل بأنشطتها المرتبطة المنظورة وغير المنظورة األصول مجموع في المؤسسة
 مهارات بالتكنولوجيا، األمر يتعلق االقتصاديون، االعتبار بعين عادة يأخذها التي األصول إلى فباإلضافة
 .2التجارية االتصاالت التنظيمية، ءاتاإلجرا التجارية، العالمات األفراد،
واستنادا إلى منطق هذا المدخل سيكون للمنظمة فرصة النجاح إذا امتلكت أفضل مزيج من الموارد 
  3.والقدرات الموجهة إلستراتيجية األعمال
 4:فيما يلي( Prahalad)لمدخل الموارد حسب األساسية  تتمثل المبادئو 
 نفس وفي .....البشرية التقنية، المالية، الموارد من محفظة نهاأ على المؤسسة هذا المدخل صوري -1
 دور يبقي ما وهو معينة سوق على المركزة اإلستراتيجية واألجزاء المنتجات من محفظة الوقت
 .قائما التجزئة
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 وفرة لها تضمن ال كما العالمية السوق في التفوق تحقيق من يمنعها ال المؤسسة موارد ضعف  -2
 .األكيد النجاح تحقيق الموارد
 في بينها محسوسة فروقات ينتج ما وهو مواردها مزج كيفية في األخرى عن تختلف مؤسسة كل -3
 المتاحة الكميات مستويات نفس من تستخلصها التي النواتج وفي وتموقعها لألسواق اقتحامها كيفيات
 .الموارد من
 من أفضل( المخرجات) بسطال من يكون المدخالت،و  المخرجات بين كنسبة اإلنتاجية، تحسين -4
 أصال وفرت األخيرة هذه أن اعتبار على الموارد، في االقتصاد من أي المقام من انطالقا تحسينها
 .استعمالها في لالقتصاد توفر ولم ممكن ناتج أقصى لتحقيق
 
 :ـب وذلك للموارد الذكي االستعمال  -0
 .أساسي استراتيجي هدف على التركيز  -
 .مواردلل الفعال التجميع -
 . للفعالية ضمانا الموارد لمختلف المتكامل اإلشراك -
 .ممكنا يكون حيث الموارد في واالقتصاد المحافظة -
 .العوائد وتحقيق التوظيف بين اآلجال بتقليص الموارد استرجاع تسريع  -
 
 :نموذج مصفوفة القرار/ ب
أن تتنوع على األنشطة الداعمة لكل ينطلق التفكير اإلستراتيجي من فرضية أن الموارد النادرة يجب 
 .الكفاءة الجوهرية للتنظيم والتي تساعد في إنجاز رسالة المنظمة
من محورين أساسيين، ( والتي تعتبر أداة لتوزيع الموارد من منظور استراتيجي)وتتكون مصفوفة القرار 
المحور األفقي يمثل الكفاءة المحور العمودي يمثل رسالة المنظمة وما تتضمنه من قيم وثقافة تنظيمية، و 
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 :نموذج مصفوفة القرار: 4.الشكل رقم 














  ضعيفة عاليـة
Source : Nicholls, John, The MCC decision matrix: a tool for applying strategic logic to everyday 
activity", MCB University, Bradford, Management Decision, Vol. 33 No. 6, 1995. pp. 4-10.  
https://doi.org/10.1108/00251749510087605. le  23/11/2018 
  
فائدة يقدمها هذا النموذج هو إمكانية استخدامه للتقييم اإلستراتيجي عند كل مستوى داخل  إن أكبر 
 :المنظمة، وتعمل مصفوفة القرار من خالل اإلجابة عن السؤالين التاليين
 كيف تعمل الموارد بصورة على المالئمة أو المساعدة في تحقيق رسالة المؤسسة؟ 
  بما ينمي الكفاءة األساسية للتنظيم؟كيف تستعمل وبصورة مرضية و 
 Coreالكفاءة الجوهرية /Missionالرسالة ) إذ تتحدد أربعة حاالت في هذه المصفوفة        
Competences:)1 
، دوافع مالءمتها عالية لكل من الرسالة والقدرات (Drives) حوافزالفالمنتجات أو المشاريع التي تقع في خانة 
 على العكس من ذلك المنتجات أو المشاريع التي تقع في خانة االستنزاف(. الجوهريـةالكفاءات )التنظيمية 
(Drain)  تمثل وحدات تضعف القدرات اإلستراتيجية للمؤسسة على المدى الطويل وتكون مرشحة لإللغاء
 .والتصفيـة
ذ تلبي عة إوالمنتجات أو الوحدات التي تقع في الخانات الباقية يكون وضعها غير واضح بصورة قاط
 .متطلبات بعد واحد من أبعاد المصفوفة دون اآلخـــر
لكنها ال تتماثل ( الكفاءة الجوهرية)تعتمد على القدرات األساسية  (Distraction) فوحدات أو منتجات الذهول
 .أو تتطابق مع رسالة المؤسسة، وهذه المنتجات عادة تكون جذابة ألنها تستخدم المهارات الحالية المتوفرة
فهي تتالءم بدرجة كبيرة مع رسالة المؤسسة،  (Dilution) فيفخوقعة في خانة التمتوالمشاريع أو المنتجات ال
 .وبدرجة ضعيفة مع القدرات التنظيمية
هي أداة جيدة لتطبيق المنطق اإلستراتيجي على أنواع القرارات الخاصة  MCCالقرارمصفوفة و 
تمثل مجال إلختيار رؤى المؤسسة، واستراتيجياتها كأساس في عملية بتوزيع وتعيين الموارد، وفي نفس الوقت 
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 تستخدم لتطبيق النموذج (3x3)تطوير وتحديث اإلستراتيجيات، إلى جانب ذلك هناك مصفوفة ثالثية األبعاد 
   :كما يوضحه الشكل الموالـي
 3×3القـرار مصفوفـة (: 0.)الشكل رقم                             








 متوسط                       ضعيف                       عالـي      
يبقى في الذهن الوضع 
 المثالي
التطوير من خالل الكفاءة 
 التنظيمية







 الحالي بحدود مرسومة على المشروعالمحافظة  المواصلة في تنفيذ المشروع
 ال تأخـذ في إتخـاذ
 القــرار
تقسيم المشروع إلى أقسام 
 ثانوية
 ال تأخر في اتخاذ
 يتم التخلـي عن المشروع القـرار
 .100ص  .2616 ،، دار اليازوري، عمان األردناإلدارة اإلستراتيجيةسعد غالب ياسين، : المصدر
 
  :اإلستراتيجية وتطبيقهاالعالقة بين صياغة  -ثانيا
نما يستلزم تطبيق اإلستراتيجية  إن الصياغة الناجحة لإلستراتيجية ليست الضمان األكيد لتنفيذها وا 
وتنفيذها تحويل الخطة اإلستراتيجية للمؤسسة إلى فعل واقعي ثم إلى نتائج ملموسة، وعليه فإن تطبيق 
 .ر صعوبة من صياغة اإلستراتيجية، وهي أكث1اإلستراتيجية تعد مهمة المؤسسة بالكامل
يقصد بتطبيق اإلستراتيجية المجموع الكلي لألنشطة واالختبارات الالزمة لوضع اإلستراتيجية المختارة موضع 
التنفيذ، فهي العملية التي من خاللها تتحول اإلستراتيجيات إلى تصرفات فعلية من خالل تنمية البرامج، 
 .والموازنات، واإلجراءات
أيضا عملية تطبيق اإلستراتيجية أنها عبارة عن سلسلة من األنشطة المترابطة مع بعضها البعض وتعرف 
والتي تتضمن تكوين متطلبات اإلستراتيجية التي يتم اختيارها، وتشمل هذه األنشطة التركيب التنظيمي، 
 2....اتالسياسات التنظيمية، نظام المعلومات، األفراد، القيادة ونظام المكافآت والتعويض
وتتكامل مرحلة صياغة اإلستراتيجية مع مرحلة تطبيقها، وتتبادالن التأثير، ويعتمد نجاح المؤسسة على مدى 
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 .00ص . 2616عمان، األردن، 
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، دار المسيرة للنشر والتوزيع، (حاالت تطبيقية -عمليات -مفاهيم)االدارة االستراتيجية ماجد عبد المهدي مساعدة، : المصدر
 .311، ص2613عمان، األردن، 
 1(:ذهاتنفي)وفيما يلي شرح الحاالت األربع التي توضح العالقة بين صياغة اإلستراتيجية وتطبيقها 
هي الحالة المستهدفة من قبل المؤسسة، وتحصل عليها من خالل صياغة  النجاحتعتبر حالة  :1الحالة 
 .، وتنفيذ فعال فيه التزام عالي من كل أطراف المؤسسة مسؤولين وعمالةجيدة لإلستراتيجي
اتيجية، ولكن ليس يمكن التنفيذ الفعال من معالجة القصور في جوانب معينة في صياغة اإلستر : 2الحالة 
باستمرار، ألن هذا األمر صعب للغاية ويحتاج إلى تغيرات أساسية وجوهرية كي تصبح متماشية 
 .إمكانية اإلنقاذولذلك تسمى . ومالئمة لمتطلبات عمل المؤسسة
نتائج  الصياغة الجيدة لإلستراتيجية ال تقدم شيئا إذا لم تنقل هذه اإلستراتيجية إلى ممارسات لتعطي: 3الحالة 
مستهدفة من خالل تنفيذ فعال، فالخطأ عند التركيز على الصياغة النظرية دون االهتمام بمعوقات 
شكاالته، والهياكل الالزمة لعملية التنفيذ  .المشكالت الدائمةوهي حالة . التنفيذ وا 
الفشل  هي الحالة التي ترافق صياغة ضعيفة لإلستراتيجية وتنفيذ ضعيف أيضا، وهي حالة: 4الحالة 
، لذلك يتطلب األمر إجراء تغيير على المستويين بالعودة إلى الوراء واالنطالق من بداية المحقق
 .صحيحة
 
األولى أن عملية تطبيق اإلستراتيجية هي على األقل مهمة بنفس مستوى : ويشير هذا التحليل إلى مسألتين
الفعال لإلستراتيجية، أي ضرورة البحث عن أهمية صياغة اإلستراتيجية، والثانية مرتبطة بنوعية التطبيق 
 2.أسباب فشل اإلستراتيجية التي تقع في الخانات الثالثة من المصفوفة
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كما أن النجاح في صياغة اإلستراتيجية ال يضمن بالضرورة النجاح في تطبيقها، فغالبا ما يكون التطبيق 
 1:ء المفارقات الزوجية التاليةأكثر صعوبة، ويمكننا الوقوف على هده الحقيقة من واقع استقرا
  ،ويهتم تطبيق تهتم صياغة اإلستراتيجية ببيان ووضع مختلف فالعوامل المؤثرة قبل التطبيق
 .اإلستراتيجية بإدارة العوامل المؤثرة أثناء العمليات واإلنتاج
 تركز صياغة اإلستراتيجية على الفعالية، ويركز تطبيق اإلستراتيجية على الكفاءة. 
  أساس صياغة اإلستراتيجية في التنبؤ والتوقع المستقبلي، بينما يبنى أساس تطبيق اإلستراتيجية يتمثل
 .على العمليات التشغيلية
  تتطلب صياغة اإلستراتيجية مهارات توقع وتخمين وتحليل، أما تطبيق اإلستراتيجية يتطلب مهارات
 .دافعية وقيادة فعالة
 لتكامل بين عدد قليل من األفراد، بينما التطبيق يتطلب عدد تتطلب صياغة اإلستراتيجية التنسيق وا
  .كبير
 *(McKinsey & Company)ومن أجل التطبيق الفعال لإلستراتيجية قامت شركة ماكينزي لالستشارات 
بإعداد رسم شبكي لألنشطة التنظيمية التي يجب تحقيق التكامل بينها حتى تستطيع المؤسسة تحقيق األهداف 
ذا ظهرت مشكلة في عملية التطبيق فهذا يعني نقصا في التوافق بين اإلستراتيجية  المقررة في اإلستراتيجية، وا 
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 . في شيكاغو من قبل أستاذ المحاسبة جيمس أوسكار ماكينزي 1220أمريكية تأسست في عام  استشارات إدارية هي شركة  *
 ني آتوسوأنتو   PASCALE Richardباسكال من طرف الباحثان ريتشارد ،1211ألول مرة سنة  S’7 McKinsey ذكر نموذج ماكينزي  **
ATHOS Anthony  اليابانية في كتابهما حول فن اإلدارة(The Art of Japanese Management) .  قاما كذلك الباحثان توم  1212سنة وفي
بالبحث عن   (In Search of Excellence)تابهما البحث عن التميزكفي   Robert WATERMANوروبرت ووترمان  PETERS Tomبيترز
 (S 7). التوصل إلى نموذج  تمسات، و أسرار أفضل المؤس

















 .2662دار المسيرة، عمان، األردن،  ،اإلدارة اإلستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور، : المصدر
 .322ص            
 
 :وفيما يلي شرح لمكونات نموذج ماكنزي لتحقيق فعالية تنفيذ االستراتيجية
رك والعمل الستغالل الفرص ومواجهة التهديدات مع األخذ هي أسلوب التح(: Strategy)اإلستراتيجية / أ
باالعتبار نقاط القوة والضعف سعيا لتحقيق رسالة المنظمة ورؤيتها وأهدافها لتحقيق الميزة التنافسية 
 .على المنافسين الحاليين والمرتقبين، وتحسين الموقف إزاء المستهلكين
ظيمية والمهام التي توضح عملية تقسيم العمل وتوزيع يعبر عن الخريطة التن(: Structure)الهيكل / ب
 1.السلطات والمسؤوليات والعالقات بين األفراد، وكيفية ترتيبها، وأيضا تحقيق التكامل بينها
تعبر عن عمليات التشغيل التي تبين كيفية إتمام العمل داخل المنظمة أوال بأول، (: Systems)األنظمة / ج
عمليات، ومن بينها نظم المعلومات، نظم اإلنتاج والعمليات، نظم رقابة وذلك لمختلف األنشطة وال
 ...الجودة، نظم قياس األداء
يمثل األسلوب أو الطريق الفكري الذي تسلكه اإلدارة، كما يعبر عن فلسفتها (: Style)نمط اإلدارة / د
بها المؤسسة في أداء  التنظيمية، بحيث تبين قيم ومعتقدات اإلدارة، والطريقة األمثل التي تتصرف
 .مهامها
                                                          





















والمقصود هنا كل األفراد داخل المؤسسة، وكل ما يتعلق بخصائصهم بما يفيد التنفيذ (: Staff)الموظفين / ه
الفعال لإلستراتيجية، أي ما يتعلق بالتأثير عليهم وتحفيزهم لدفعهم إلى التعاون فيما بينهم وبين 
 1.لإلستراتيجية اإلدارة، من أجل التنفيذ الكفء والفعال
عبارة عن اإلمكانيات أو القدرات أو الكفاءات أو الخصائص التي يتميز بها الموارد (: Skills)المهارات / و 
 .البشرية بالمؤسسة، وهو ما يجعلها تتفوق على المؤسسات األخرى والمماثلة
ة التي غالبا ما تكون غير وتعبر عن المعتقدات والتطلعات الرئيسي(: Shared Values)القيم المشتركة / ز
مكتوبة، حيث تذهب ألبعد من العبارات البسيطة ألهداف المؤسسة، إذ تعبر عن األفكار العريضة 
للتوجه المستقبلي الذي ترغب اإلدارة العليا في نشره داخل المؤسسة، بالتعاون والمشاركة من جانب 
 2.معظم األفراد
كاإلستراتيجية والهيكل  Hard( أو صلبة)في صنفين، متماسكة  وتصنف المعايير السبعة لنموذج ماكنزي    
دارتها بالمقارنة مع العناصر األخرى، والبعض األخر لينة  كالموظفين،  Softوالنظم، أي يسهل تحديدها وا 
 .أسلوب اإلدارة، المهارات، والقيم المشتركة
 
 :رقابة وتقييم اإلستراتيجية -ثالثا
التعرف على األسباب التي أدت إلى االنحرافات في  تقييم االستراتيجييعتبر الهدف من الرقابة وال 
فالمراحل السابقة بداية من الصياغة . تطبيق اإلستراتيجية، ومحاولة إيجاد الحلول لمعالجة هذه االنحرافات
بة إلى التنفيذ ال تعني بالضرورة أن المخطط حقق النجاح المرغوب، بل ال بد من إجراء تقييم مستمر ورقا
 .على التنفيذ للتحقق من صحة التنفيذ وسالمة المسار
 :اإلستراتيجيةرقابة  -3-1
الرقابة هي عملية منتظمة تهدف إلى جعل الخطط واألنشطة تنسجم مع التوقعات والمعايير        
وتعمل عل اتخاذ اإلجراءات الكفيلة بضمان النتائج المرغوبة، وفي حالة وجود انحرافات فإن  المستهدفة،
    3.نظام الرقابي يؤشر أسباب هذه االنحرافات ويقدم اإلجراءات الالزمة للتصحيحال
وأساس الرقابة اإلستراتيجية تقويم مدى كفاءة وفاعلية األداء، واتخاذ اإلجراءات التصحيحية لتحسين األداء 
 .الذي يتحقق ببلوغ األهداف التنظيمية وتحقيق رسالة المؤسسة
 
 :اإلستراتيجية فيما يلي أهمية الرقابة تبرزكما 
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 Alain BERTRANDE, Le Diagnostic Organisationnel: le Modele de Mckinsey-Les 7’S-, Keyros Management, 
Septembre 2007, Sur le site web: URL:http://www.keyros.net/article7127760.html, Consulté le 03.30.2018. 
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 عن المسار المخطط،  فبما أن جميع األنشطة يقوم بها المورد البشري فهو عرضة للخطأ واالنحرا
 1 .مما يستوجب مراقبته لتفادي الوقوع في الخطأ، أو تصحيح االنحراف إذا حدث
 تغيرات والتكيف تساعد المؤسسة على التكيف مع التغيرات البيئية، فهي تساعد المؤسسات استباق ال
 .مع المستجدات والحاالت الطارئة
  تساهم في التقليل من األخطاء وتزايدها، ألنها تعالجه في حينها، وال تتركها تتراكم وتكبر لتؤدي إلى
 .مواقف حرجة للمنظمة
  تساهم في تخفيض التكاليف، حيث أن فعالية هذا النظام الرقابي ترتبط بقدرته على جعل التكاليف
الدنيا، من خالل ضبط عمليات اإلنتاج، ووضع معايير دقيقة لألداء والمحافظة على  بحدودها
 2...الجودة
ويعتبر المدخل التقليدي للرقابة الذي يمثل نظاما للتغذية العكسية غير صالح ألن يكون مدخال مناسبا 
 3:للرقابة اإلستراتيجية لألسباب التالية
 بل تحتاج إلى فترات زمنية طويلة، لذلك فإن انتظار ال تظهر نتائج األداء في المدى القصير ،
 .تحقيق النتائج لرقابتها يجعل من أهمية الرقابة ليست فاعلة
 يعتبر النموذج التقليدي للرقابة غير كافي وال يصلح للتعامل مع التعقيد البيئي وعدم التأكد. 
 الستمرار وكذلك اإلبداع والتحسين ال يصلح النموذج التقليدي للرقابة لمراقبة المنافسة المتجددة با
 .والتطوير المستمر للمنتجات، بسبب عدم وجود معايير دقيقة موضوعة لها
  لقياس ( أو عدد محدود)تميل عمليات تطبيق الرقابة التقليدية إلى التركيز على معيار واحد
 .األداء، تصلح لألمد القصير، ولكنها ال تصلح لألمد البعيد
الرقابي أن يكون شامال يغطي مختلف المستويات اإلستراتيجية، ويكون قبل  لذلك يفترض بالنظام
التنفيذ والذي يسمى رقابة مبدئية، والتي تهدف إلى منع حدوث المشاكل وظهورها من خالل التركيز على 
ون المدخالت، وكذلك يشمل النظام الرقابي الرقابة المتزامنة مع التنفيذ بمعنى حل المشكالت حال ظهورها د
إبطاء من خالل التركيز على العمليات المستمرة وكيفية تنفيذها، وأخيرا يشمل النظام الرقابي الرقابة بعد 
 .التنفيذ، والذي من المفترض أن يحل المشكالت بعد حدوثها من خالل التركيز على المخرجات
 تقليدية، نظام التغذية األمامية ومن أهم المداخل التي اهتمت بالرقابة اإلستراتيجية لتجاوز عيوب الرقابة ال
(Feed Forward System)  4:والذي يتضمن الخطوات التالي 
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 إحكام الرقابة على المقدمات المنطقية لإلستراتيجية : 
أو تنبؤات ضرورية لعملية ( افتراضات أساسية)يعتمد تصميم أي إستراتيجية على مقدمات 
مرحلة صياغة اإلستراتيجية والتخطيط التخطيط، لذا يتم في هذه الخطوة فحص مدخالت 
اإلستراتيجي بشكل منهجي ومنظم ومن ثم رقابة اتجاهات الصياغة وكذلك مقدمات التنفيذ الالزمة 
 .للنجاح
 :هذه المقدمات بنوعين من العواملوترتبط 
صناعة العوامل البيئية الخاصة بالبيئة الخارجية المباشرة وغير المباشرة، والعوامل الخاصة بقطاع ال
 .....(.منافسين، منتجات بديلة، قوة المنافسة)
 أثناء  يتم في هذه الخطوة تقييم األحداث والعوامل المهمة ذات األثر الكبير: الرقابة أثناء التنفيذ
ذا ما تم معرفة أن هناك فجوة زمنية بين مرحلة صياغة اإلستراتيجية ومرحلة  المباشرة بالتنفيذ، وا 
أحيان عديدة أن تهمل تطورات ذات أهمية أثناء الصياغة، ولكنها تبدو  تنفيذها، فقذ يصادف في
  1.جلية أثناء التنفيذ، فهذا النوع من الرقابة يساعد في تغطية مثل هذا النقص
وفي هذه المرحلة أيضا يتم التركيز على الخطط والبرامج الفرعية التي تتكون منها إستراتيجية 
جاح ظهور مؤشر ايجابي على التقدم الحاصل في تطبيق المنظمة، والتي يعني تنفيذها بن
 2.أي أن البرامج والخطط الوظيفية تعتبر بمثابة قوة دفع إلستراتيجية المؤسسة .اإلستراتيجية ككل
 ذو طبيعة شمولية وعامة وغير محددة، وال يختص بمرحلة معينة مثل الرقابة : اإلشراف اإلستراتيجي
نما هو إشراف يوضع خصيصا  على المقدمات ورقابة التنفيذ، ألنه ال يركز على جوانب بذاتها، وا 
لمراقبة وفحص أحداث في إطار واسع سواء داخل المنظمة أو خارجها لها تأثير على إستراتيجية 
 3.المؤسسة
 يمثل هذا النوع من الرقابة متابعة واألخذ بعين االعتبار  :الرقابة على األحداث والمواقف الطارئة
فاجئة وغير المتنبأ بها وتأثيراتها على إستراتيجية المؤسسة، فهو نوع من الرقابة تقاس لألحداث الم
من خالل استعداد المنظمة وقدراتها الجوهرية لالستجابة الفعالة والسريعة لألحداث التي تقع في بيئة 
إلستراتيجية فإذا كانت فترة االستجابة لتغير ا. عملها أو في وضعها الداخلي أو أي من جوانب عملها
سريعة لحدث ما قد يأتي هنا بفضل هذا النوع من الرقابة الذي يأخذ بعين االعتبار تركيز سريع على 
  4.هذا الحدث من خالل مؤشراته األولية الضعيفة
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يعتبر الجهاز الرقابي الفعال في المؤسسات هو النظام الذي يشمل األنواع األربعة السابقة، حيث أن 
منها أو نوعين مع إهمال األنواع األخرى يعرض المؤسسة إلشكاالت عديدة، لذا يشير التركيز على نوع 
بعض الباحثين إلى أن بناء نظام رقابي استراتيجي مع تفعيل آليات عمله يتطلب تكامل جهود العديد من 
 1:األنظمة والتي أهمها
 لمناسبنظام معلومات قادر على تزويد المؤسسة بالمعلومات الالزمة في الوقت ا. 
 هيكل تنظيمي مناسب لتطبيق نظام الرقابة اإلستراتيجية. 
 ثقافة تنظيمية قوية لها القدرة على االستجابة لألحداث بمرونة عالية. 
 
  :تقييم اإلستراتيجية -3-2
تعتبر عملية تقييم اإلستراتيجية عملية مستمرة ومتواصلة، أساسها الكشف عن نقاط الخلل 
هذه من كون بيئة المؤسسات تمتاز بالديناميكية، والتغير الداخلي والخارجي، باإلستراتيجية، وتبرز أهمية 
األمر الذي يؤدي بالمؤسسة إلى ضرورة التكيف واتخاذ اإلجراءات التصحيحية لمجابهة أي خلل قد يطرأ بين 
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دار اليازوري، عمان، األردن،  ،اإلستراتيجية والتخطيط اإلستراتيجيخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس، : المصدر
 .322ص  .2662
 1:وتتلخص الخطوات السابقة فيما يلي
القوانين الحكومية، التغيرات )عوامل الداخلية والخارجية من خالل رقابة ال :مراجعة قواعد اإلستراتيجية -1
 .وتحديد نقاط القوة والضعف، والفرص والتهديدات.....( االقتصادية، التغيرات التكنولوجية
مقارنة بين النتائج الفعلية والنتائج المتوقعة، واستخراج االنحرافات عن : قياس األداء التنظيمي -2
تحقيق األهداف المخططة ، التخاذ اإلجراءات التصحيحية في  الخطط، لمعرفة مدى التقدم في
  .الوقت المناسب
وتعني وضع المؤسسة في وضع أفضل عن طريق االستفادة من نقاط  :اتخاذ اإلجراءات التصحيحية -3
وال . القوة، واستغالل الفرص المتاحة، وتجنب التهديدات الخارجية، وتقليل نقاط الضعف الداخلية
 .االستغناء عن اإلستراتيجية الموجودة، أو صياغة أخرى جديدة تعني بالضرورة
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 مراجعة القواعد األساسية لإلستراتيجية

















 قياس األداء التنظيمي
اختالفات ظهور  
 












نما  وال تستهدف عملية رقابة وتقييم اإلستراتيجية رصد األخطاء، أو التجاوزات أو االنحرافات فقط، وا 
تهدف أساسا إلى التأكد من صحة التفكير ودقة التخطيط وكفاءة التنفيذ، أي التأكد من جودة التفكير 
 .، والتأكد من جودة الخطة اإلستراتيجية، وأيضا التأكد من جودة األداء الفعلي ومطابقته للمخططاإلستراتيجي
 
 أدوات التخطيط اإلستراتيجي: المبحث الثالث
يعد التخطيط اإلستراتيجي ميزة العصر الحديث، إذ لم تبقى مؤسسة إال وطبقته، أو تسعى جاهدة  
، وهذا راجع ألهميته الكبرى ومساعدته ...يرة، إنتاجية أو خدميةلتطبيقه، سواء أكانت مؤسسة كبيرة أو صغ
للمؤسسة للقيام بأعمالها بصورة أفضل، وذلك من خالل تركيز طاقاتها والتأكد من أن جميع العاملين فيها 
فوجود نموذج . يسيرون في نفس اتجاه األهداف، إضافة إلى تعديل اتجاه المؤسسة استجابة للتغيرات البيئية
 .يعتبر حال لمواجهة التحديات ومواصلة النمو واالرتقاء( اإلستراتيجية)عي ممثال في خطة عمل مرج
تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة، : ويعتمد التخطيط اإلستراتيجي على عدة أدوات؛ لعل أهمها
 . ، وبطاقة األداء المتوازن(SWOTتحليل )التحليل الرباعي 
 
 :يل البيئيالتحل: المطلب األول
بدرجات متفاوتة، والتي  ...جتماعيةاالقتصادية، االسياسية، التواجه المؤسسات العديد من العوامل  
تؤثر على أنشطتها وعملياتها بصفة مباشرة أو غير مباشرة، وقد تحول دون تحقيقها ألهدافها، األمر الذي 
على المؤسسات التي تتبنى التخطيط  لذا كان لزاما. ينعكس على بقائها واستمراريتها ويعيق تقدمها
ال فالمؤسسة اإلستراتيجي أن تقوم بتحليل البيئة الداخلية والخارجية لتحديد العوامل التي تؤثر على نشاطها، 
لذلك فإن عملية استكشاف . تستطيع السيطرة على العوامل أو القوى البيئية الكلية أو التهديدات التي تواجهها
جل تحديد الفرص أالتكنولوجية والسياسية واالجتماعية والثقافية وقوى المنافسة من العوامل االقتصادية و 
يساعد المؤسسة بيئة الخارجية، ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص والتهديدات، الوالتهديدات الموجودة في 
لمحتملة بوقت جل تهيئة االستعدادات الالزمة قبل ظهور التهديدات اأفي تكوين نظام لإلنذار المبكر من 
مناسب وبالتالي يتم تصميم استراتيجيات كفؤة قادرة على مواجهة التهديد والتقليل من آثاره السلبية على 










 PESTELتحليل  -أوال
قد تؤثر فيها وفي توجهها، يمكن هذا التحليل المؤسسة من الكشف عن العوامل والعناصر التي  
  1:وحتى في بقاءها في السوق، ويتكون هذا التحليل من العناصر التالية
، (Technological)، التكنولوجية (Social)، االجتماعية (Economical)، االقتصادية (Political)السياسية 
حثين الجانب األيكولوجي ، ويدخل بعض البا(PEST)وهذه العناصر األربع تشكل ما يصطلح عليه بتحليل 
(Ecological ) ليصبح التحليل معتمدا على خمسة جوانب لذلك يسمى(PESTE) في حين يضيف باحثين  ،
، ليصبح التحليل مبني على ستة عوامل (Legislative ; Legal)آخرين الجانب التشريعي أو القانوني 
 (.PESTEL)ويصطلح عليه بالمختصر 
تبحث المؤسسة عن مختلف التأثيرات التي يمكن أن تأتيها من هذه البيئة، بتحليل البيئة الخارجية  
سواء كانت هذه التأثيرات فعلية أو محتملة، وسواء كانت في صالح المؤسسة، أو في غير صالحها، فال بد 
 2:أن تؤخذ بعين االعتبار بمراعاة ما يلي
 تطوير شبكة فعالة من الموارد البشرية تزود يعد التحليل البيئي أمرا مهما لالستراتيجيين عند التفكير ب
 .بمدخالت البيئة وبموارد المنظمة الداخلية والخارجية
 االعتماد على أنظمة المعلومات اإلدارية واإلستراتيجية في الحصول على النتائج بسرعة وسهولة. 
المرتبطة  زمنا ويتطلب جهودا، لما تشكله المعلومات من صعوبة، خاصة( PESTEL)ويستغرق تحليل 
ببعض العوامل التي يصعب على المؤسسة الحصول على معلومات بخصوصها، وضمن هذا اإلطار تعمل 
 3:المؤسسة على القيام بما يلي
 تدقيق تأثيرات البيئة. 
 تحديد الموقع التنافسي للمؤسسة. 
  تحديد الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف باستخدام تحليل(SWOT)*. 
 والمتمثلة في الزبائن والموردين والمنافسين الحاليين " بورتر"خمس الذي أشار لها تحديد القوى ال
 .والمتوقعين
وتواجه المؤسسة صعوبات كبيرة للتنبؤ بالتغيرات المحتملة في البيئة الخارجية، ألن مستويات عدم التأكد 
الية معها، فعدم التأكد مرتفعة، وتفرض ضغوط على المؤسسات في كيفية االستجابة والتكيف بفع *البيئي
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 .سنتطرق إلى هذه النقطة في العنصر الموالي  *




البيئي هي حالة تأزم تدفع المؤسسات إلى محاولة التقليل من التأثيرات البيئية عليها نتيجة الغموض المتعلق 
مع ( Alliance)بعناصر بيئة المؤسسة، هذه األخيرة تضطر في بعض األحيان إلى اللجوء إلى التحالف 
 1.أكثر عن عناصر بيئة تلك المؤسسات مؤسسات أخرى لتساعدها في الحصول على معلومات
 
 (:الصناعة)تشخيص قطاع النشاط  -ثانيا
تحليل النشاط أو تحليل بيئة الصناعة ال يقل أهمية عن التحليل البيئي، فهو يسمح بمعرفة 
، ويكمن هذا النموذج في التحليل على مستويين ...المنافسين، وتركيبة السوق، والمنتوجات، وسلوك الزبائن
يبين ذلك،  63، والشكل رقم (الصناعة)المستوى األول فتحليل القوى التنافسية، وهو تحليل القطاع  2:ناثني
 .يبين ذلك 64والمستوى الثاني فيكمن في التحليل الهيكلي ويخص تحليل المنافسة، والشكل رقم 
 نموذج القوى الخمس لبورتر: 1.الشكل رقم 
 
source : Michael Porter, l'Avantage concurrentiel, Traduit de l’américain par : Phillippe de 
Lavergne, DUNOD, paris, 1999, p: 15. 
 
 (:حسب بورتر)وفيما يلي شرح العوامل الخمس المؤثرة في الصناعة 
يقصد بالمتنافسين جميع المؤسسات التي تعمل في صناعة ما،  3:حدة المنافسة بين المتنافسين -1
ا بينها للحصول على الموارد لتقديم منتجات أو خدمات متماثلة للزبائن، وتتحدد والتي تتنافس فيم
 :حالة المنافسة في الصناعة من خالل العوامل التالية
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 .بمتغيرات البيئة
 . 116، صمرجع سابقوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1
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 .عدد المؤسسات المتنافسة، ألن زيادة عددها يزيد من حدة المنافسة -
 .حجم وقوة المؤسسات المتنافسة -
 .سةتباطؤ معدل نمو الصناعة يزيد من حدة المناف -
 .كلما كان التمايز في المنتجات والخدمات قليل، كلما زادت حدة المنافسة -
 .حجم التكاليف الثابتة -
 .تكاليف التخزين المرتفعة -
 (.وخاصة المنتجات القابلة للتلف)طبيعة المنتجات  -
 .تنوع المتنافسين واالستراتيجيات المتبعة -
 
المنافسة وخاصة في القطاع الصناعي، وذلك  للزبائن تأثير على طبيعة 1:قوة التفاوضية للزبائنال -2
من خالل قدرتهم عل تخفيض األسعار، والبحث عن أفضل المنتجات، ويتوقف تأثيرهم على 
 :المنظمات المتنافسة على عدة عوامل منها
 .درجة تركيزهم -
 .أهمية المنتجات من حيث التكاليف والحجم بالنسبة لمجموع مشتريات الزبائن -
 .تكاليف التشغيل للمنظمةو  تمييز المنتجات -
 .الضغط على األسعار يقلل درجة حرية المنظمة في خياراتها اإلستراتيجية -
 
تهتم المؤسسات بدراسة وتحليل العالقة بينها وبين مورديها بالمواد  2:القوة التفاوضية للموردين -3
ين في قطاع العمل واللوازم المستخدمة في اإلنتاج للتعرف على التأثير الذي يمكن أن يحدثه المورد
وهناك بعض . الذي تمارس فيه المؤسسة نشاطها من خالل زيادة األسعار أو تخفيض الجودة
 :الحاالت تزيد من ضغوط الموردين تتمثل فيما يلي
 .محدودية الموردين -
 .إمكانية التكامل األمامي في الصناعة التي تعمل بها المؤسسة -
 .عدم وجود منتجات بديلة -
 .ئص المنتجات المقدمة من المورد إلى السوقاالنفراد في خصا -
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 يمكن التعرف على المنتجات اإلحاللية أو البديلة من خالل البحث عن 1:المنتجات البديلة -4
و هذه المهمة تتطلب الكثير من الحكمة  ،المنتجات التي بإمكانها تأدية نفس وظيفة منتج القطاع
والمنتجات التي يجب أن تكون محل مراقبة هي  تفادي االبتعاد عن قطاع النشاط المستهدف، ويتم
مقارنة بمنتج القطاع، أو بتلك المنتجات ( سعر/جودة)يتجه تطورها نحو تحسين العالقة  تلك التي
ويزداد تهديد المنتجات البديلة في حالة . قبل قطاعات تكون الربحية فيها مرتفعة التي تصنع من
الة انخفاض تكاليف تحول الزبائن من المنتجات األصلية انخفاض أسعار المنتجات البديلة، أو في ح
 .إلى المنتجات البديلة
  2:الداخلون المحتملين  -0
تستقطب الصناعات الناجحة اهتمام العديد من المؤسسات، مما يؤدي إلى ارتفاع شدة 
ق المنافسة في تلك الصناعة، األمر الذي يجعل المنظمة التي تريد الحفاظ على مكانتها في السو 
 : إقامة حواجز للدخول منها
 .تنويع المنتجات -
 .امتالك قنوات التوزيع -
رفع سقف المتطلبات الرأسمالية للدخول في هذه الصناعة وذلك بتطوير التكنولوجيا المستخدمة  -
 .في اإلنتاج
ة وهناك شكل أخر لحماية القطاع من الداخلون المحتملين، وهي فرض حواجز الخروج والتي من بينها صعوب
 .بيع األصول، ألن نمط اإلنتاج نوعي، وكذلك قلة استعمال رأس المال التقني
لكي يتماشى مع بيئة األعمال في ( القوى الخمس)تعديال على نموذج بورتر ( Austin)وأضاف  
الدول النامية المختلفة عن البيئة في الدول المتقدمة حيث االقتصاديات الحرة، والتدخل الحكومي محدود، في 
ين أن في الدول النامية هناك تدخل كبير من طرف الحكومات، وهو العنصر المضاف على نموذج بورتر ح
، والتي تعتبر إحدى (Governmental policies)هذا العنصر هو السياسات الحكومية ( Austin)من طرف  
 .القوى الفاعلة في هيكل الصناعة
وهم المنظمات التي تقدم ( Power of complementors)عامال أخر هو قوة المتممين ( Grove)كما أضاف 
 .منتجات أو خدمات متممة لمنتجات أو خدمات المنظمة
( Loppy Groups)عاملين آخرين هما جماعات الضغط ( Tampoe)و ( Macmillan)وأخيرا أضاف 
 3.في الوالء للعالمة التجارية أو أنماط الحياة( Fickleness)والموضة والتقلب أو التغير 
                                                          
، مذكرة ة حالة مؤسسة فندق األوراسيدراس التنافسية للمؤسسة االقتصادية االستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزةبن جـدو بن عليـة،   1
 . 23ص. 2614/2610ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
 .32، ص مرجع سابقمحمد رشدي سلطاني،   2
3
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 :التحليل الهيكلي للقطاعيبين  الموالي الشكل: التحليل الهيكلي/ ب
 












 .01 ص. 2616، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، األردن، اإلدارة اإلستراتيجيةعيسى حيرش،  :المصدر
 
فسية الخمس تمر المؤسسة إلى مرحلة التحليل الهيكلي، وذلك من بعد االنتهاء من تحليل القوى التنا
أجل تحديد هيكلة القطاع والتي تظهر من خالل ما يعرف بالمجموعات اإلستراتيجية، والتي تظهر في شكل 
 .خريطة للقطاع تسمح بحصر مواطن المنافسة داخل كل مجموعة إستراتيجية
كونة من المؤسسات ذات الخصائص اإلستراتيجية المتشابهة، ويمكن تعريفها على أنها تلك المجموعات الم
 .التي تتبع استراتيجيات متشابهة أو التي تعتمد على نفس العوامل التنافسية
وعندما تتوصل المؤسسة إلى معرفة المجموعات اإلستراتيجية، يمكنها حينئذ أن تندمج في واحدة منها أو أنها 








                                                          






















 : SWOTتحليل  :لثانياالمطلب 
في تحديد الوضعية التي يتم على أساسها اتخاذ القرار، وذلك بجمع مؤثرات  SWOT*يتمثل تحليل  
، وكذا جمع المؤثرات الداخلية (Threats)وتهديدات ( Opportunites)البيئة الخارجية وتصنيفها إلى فرص 
، فهو أداة مفيدة لتحليل الوضع العام Weaknesses)1)ونقاط ضعف ( Strengths)وتقسيمها إلى عناصر قوة 
للمؤسسة على أساس عناصر القوة  والضعف  والفرص  والتهديدات ، فهذا المدخل يحاول إقامة موازنة بين 
 2(.الفرص والتهديدات)، وعنصري البيئة الخارجية (نقاط القوة والضعف)عنصري البيئة الداخلية 
 
 :قوة والضعف والفرص والتهديداتنقاط ال -أوال
 3:في ما يلي SWOTوتتمثل العناصر األربع لتحليل 
هي الخصائص الموجودة في المؤسسة والتي تساهم بشكل إيجابي في العمل، وتعطي  :نقاط القوة -/أ
 وتتمثل عناصر. المنظمة إمكانيات جيدة تعزز عناصر القوة وتساهم في إنجاز العمل بمهارة وخبرة عالية
 :القوة في
كفاءة الموارد المالية، توفر الكفاءات اإلدارية، انخفاض تكاليف اإلنتاج، تسويق واسع للمنتجات، قدرة عالية  
 ...للتنافس، تحقيق ميزة تنافسية عالية، امتالك تكنولوجيا عالية، وتقديم أفضل الخدمات للزبائن
ة على التنافس بسبب بعض النقاط التي تشير هي الحالة التي تجعل المؤسسة غير قادر  :نقاط الضعف -/ب
. إلى نقص أو فقر في إمكانات المنظمة وخصوصا عند مقارنة مواردها مع موارد المنظمات المنافسة لها
ضعف في الموارد البشرية والمادية، فشل في جانب البحوث والتطوير، ضعف في : ومن بين هذه العوامل
 ...ج مقارنة بالمنافسين، وعدم وضوح التوجه اإلستراتيجيشبكة التوزيع، ارتفاع تكاليف اإلنتا
تمكن المؤسسة من استغالل الظروف المحيطة بها في تحقيق أهدافها اإلستراتيجية في السوق  :الفرص -/ج
 .وفي فترة زمنية معينة، إذ تعتبر الفرص السوقية عامال مهما في تحديد الموقف اإلستراتيجي للمؤسسة
التكرار، وترتبط بعاملي الزمان والمكان، وترتبط أيضا بإمكانيات وقدرات واهتمامات وتتسم الفرص بعدم 
المؤسسة، والمؤسسة الناجحة هي التي تستطيع استغالل الفرص المتاحة، وال تنتظرها لكي تأتي لها، بل على 
 .سية لهاالعكس تبحث عن كيفية خلقها والقيام باستغاللها وتعظيم أهدافها، وتحقيق الميزة التناف
هي تلك األحداث المحتملة والتي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو أثار سلبية للمنظمة،  :التهديدات -/د
دخول المنافسين الجدد، الضغوط التنافسية نتيجة انخفاض التكاليف، نمو القدرة : وتتمثل التهديدات مثال في
 ....التفاوضية للمستهلكين، التغيرات في أذواق المستهلكين
                                                          
طروحاته الخاصة بالمواءمة بين العوامل الداخلية للمنظمة، وبين ظروف ( Philip Seilznick)عندما قدم  1202إلى سنة  swotتعود فكرة تحليل   *
 (.Learned , Andrews)البيئة الخارجية، ثم طورت على يد أساتذة مدرسة هارفارد لألعمال أمثال 
 .04، ص مرجع سابقيرش، عيسى ح  1
 .161، ص مرجع سابقسعد غالب ياسين،   2
 .100، ص مرجع سابقزكريا مطلك الدوري،   3




 :الموقف اإلستراتيجي للمؤسسة -ثانيا
تتشكل مصفوفة ( نقاط القوة والضعف، والفرص والتهديدات)بعد تحيد العناصر األربعة السابقة  
(SWOT)  مع ( الفرص والتهديدات)لتحديد الموقف اإلستراتيجي للمؤسسة بعد دمج عناصر البيئة الخارجية
، إذ تظهر استراتيجيات متعددة يتوجب على المؤسسات بناء أو (نقاط القوة والضعف)أنشطة األداء الداخلي 
 1:اختيار إستراتيجية تطابق مع أهدافها، وتتلخص هذه اإلستراتيجيات في الجدول الموالي
 SWOTمصفوفة : 0. الجدول رقم
 نقاط الضعف نقاط القوة 
 الفرص
 استعمال نقاط القوة
 واستثمار الفرص المتاحة
 استراتيجيات هجومية
 عالجة نقاط الضعفم
 واستثمار الفرص المتاحة
 استراتيجيات عالجية
 التهديدات
 استعمال نقاط القوة 
 وتقليل التهديدات
 استراتيجيات دفاعية
 تقليل نقاط الضعف
 وتقليل التهديدات
 استراتيجيات انكماشية
، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، (سيةمفاهيم وعمليات وحاالت درا) اإلستراتيجيةاإلدارة زكريا مطلك الدوري، : المصدر
 .106 ص. 2660األردن، 
 
  2:وتتمثل هذه االستراتيجيات فيما يلي
تتوفر أمام المؤسسة فرصا متاحة، باإلضافة إلى امتالكها نقاط قوة كبيرة،  :استراتيجيات هجومية -
لفرص المتاحة، األمر الذي يدفعها إلى اختيار إستراتيجية هجومية الغرض منها استغالل ا
 .وتعظيم قوتها الداخلية
تتوفر أمام المؤسسة فرص متاحة، لكنها تعاني من نقاط ضعف قد تمنعها  :استراتيجيات عالجية -
من استغالل تلك الفرص، ينبغي على المؤسسة اتخاذ إستراتيجية لمعالجة وتصحيح ما تعانيه 
 .لمتاحةالمنظمة من نقاط ضعف داخلية، لتتمكن من استثمار الفرص ا
تواجه المؤسسة لتهديدات من البيئة الخارجية، ولديها نقاط قوة يجب  :دفاعية تاستراتيجيا -
استثمارها، وتتوجه إلى الدفاع ضد أخطار التهديدات، من خالل اختيار اإلستراتيجية التي تساهم 
 .في تعظيم نقاط القوة، وتحاول التكيف مع الظروف الخارجية
تتبع المؤسسة هذه اإلستراتيجيات بسبب ما تعانيه من تهديدات خارجية  :استراتيجيات انكماشية -
ومن نقاط ضعف داخلية، وتقوم المؤسسة بالتقليل من التهديدات الخارجية، ومعالجة نقاط 
 .الضعف الداخلية
                                                          
 .110، ص مرجع سابقمجيد الكرخي،   1
 .222، 221، ص ص مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة،   2




 بطاقة األداء المتوازن: المطلب الثالث
قليدية المعتمدة فقط على الجانب لمواجهة القصور في األساليب الت *ظهرت بطاقة األداء المتوازن 
المالي للمؤسسات، إذ كان المعيار الوحيد لتقييم المؤسسات هو النجاح المالي فقط وذلك بتحقيق نتيجة 
ومن هنا جاءت البطاقة . ايجابية، األمر الذي أظهر عجز المقاييس المالية في تقييم األداء المؤسسي
مية ونوعية، تأخذ بتوقعات أصحاب المصالح المختلفين في لمساعدة المؤسسات الستخدام مقاييس أداء ك
 1.قائمة مقاييس متوازنة تستخدم للحكم على األداء الفعلي، وتنطلق المؤشرات من اإلستراتيجية
وتستمد البطاقة أهميتها من محاولة موازنة المقاييس المالية وغير المالية لتقييم األداء القصير األجل والطويل 
تحاول خلق التوازن بين مستهدفات األداء الخارجي الموجه إلى المساهمين والعمالء  األجل، وكذلك
ففكرة البطاقة حسب  2.ومستهدفات األداء الداخلي المرتبط بالعمليات التشغيلية واالبتكار والقدرة على التعلم
رة متعددة األبعاد فك( Robert Kaplan , David Norton)مطوراها الباحثان روبرت كابالن و دافيد نورتن 
المحور المالي، ومحور الزبائن، ومحور : لتسمح بقياس األداء الكلي للمؤسسات على مستوى أربعة محاور
 .العمليات الداخلية ومحور النمو والتعلم
 3:وينعكس التوازن في بطاقة األداء المتوازن من خالل 
 التوازن بين األداء الداخلي واألداء الخارجي. 
 األهداف قصيرة األجل واألهداف طويلة األجل التوازن بين. 
 التوازن بين المؤشرات المالية وغير المالية. 









                                                          
 .سيتم التفصيل أكثر في هذا العنصر في الفصل الموالي  *
ص . 2611، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، األردن، تحسين فاعلية األداء المؤسسي من خالل تكنولوجيا المعلوماتوصفي الكساسبة،   1
162. 
 .120ص . 2610، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، األردن، إدارة األداءمصطفى يوسف،   2
 .266نفس المرجع السابق، ص   3




 :خالصة الفصل األول
طبيقه في تغير يعد التخطيط اإلستراتيجي عنصرا مهما من عناصر اإلدارة اإلستراتيجية، وساهم ت
والتي تبنته كفكرة من خالل رؤية لما يمكن أن ... العديد من المؤسسات الكبيرة والصغيرة، الخدمية واإلنتاجية
يتم عمله، وذلك بمعرفة األثر المستقبلي للقرارات الحالية في المؤسسة وفهم الفلسفة اإلدارية التي يقوم عليها 
يختلف باختالف المؤسسات ويتم تصميمه بناء على خصائص  نظام التخطيط اإلستراتيجي، هذا األخير
وطبيعة كل مؤسسة، وال يوجد له نظام محدد وصالح لكل المؤسسات، بل من أجل نجاحه وتحقيقه لألهداف 
المرجوة منه يجب أن يمتاز بالمرونة التي تجعله قادرا على التكيف مع المتغيرات العديدة للبيئة الداخلية 
 .والخارجية
ف التخطيط اإلستراتيجي إلى الوصول إلى أفضل مجاالت العمل وطرق المنافسة بناء على قدرات ويهد
مكانات المؤسسة ومتغيرات السوق وطلبات العمالء ويحتاج في سبيل الوصول إلى ذلك إلى العديد من .  وا 
تم التطرق لها وبطاقة األداء المتوازن، هذه األخيرة سي SWOTتحليل : األدوات والتقنيات ولعل أهمها



































تعــد بطاقــة األداء المتــوازن التــي ظهــرت فــي بدايــة التســعينات مــن قبــل كــابالن ونورتــون مــن أفضــل 
وأداة وازن ومتكامـل، تـتوى العـالمي، إذ تعـد نظـام قيـاس مالنمـاذج المتعـددة األبعـاد واألوسـع انتشـارا علـى المسـ
و أكثـر مـا  ،المسـاهمينمصـالح الأصـحاب  طمـوح ورغبـات لترجمـة اإلسـتراتيجيات إلـى أهـداف تشـغيلية تحقـق
يميــز هــذه األداة هــو أنهــا ال تركــز علــى قيــاس البعــد المــالي فقــط كمــا كــان ســائدا مــن قبــل مــن خــالل أنظمــة 
أربعـة أبعـاد أساسـية فـي المنظمـة، و ق التـوازن مـن خـالل تركيزهـا علـى قيـاس يـتحقب تقومالقياس التقليدية، بل 
البعد المالي، بعد الزبائن، بعد األنظمة الداخلية، بعد التعلم و النمـو، و هـذا مـن شـانه أن يجنـب الشـركة : هي
 .الخطأ في تركيزها على الجوانب المالية فقط
 :سنحاول فيما يلي التطرق إلى العناصر التالية
 متوازنماهية بطاقة األداء ال: المبحث األول. 
 0األساليب الحديثة بعض مبادئ بطاقة األداء المتوازن والفرق بينها وبين: المبحث الثاني 
 أبعاد بطاقة األداء المتوازن: المبحث الثالث. 



















 وازن ماهية بطاقة األداء المت: المبحث األول
نتيجة قصور المقاييس المالية ومحدوديتها في إعطاء الصورة الحقيقية ألداء المؤسسات، ظهرت 
الحاجة ألنظمة أكثر إبداعية وأكثر اعتمادا على المقاييس غير المالية، باإلضافة إلى المقاييس المالية التي 
فقط والذي ال يعكس أداء للمؤسسات،  سادت لفترة كبيرة، قبل معرفة محدوديتها وقصورها على األداء المالي
فظهرت بطاقة . الخ.....خاصة مع التطور الكبير لتكنولوجيا المعلومات واالتصاالت، واشتداد حدة المنافسة
األداء المتوازن كنظام شامل يعتمد على أربع محاور لتقييم األداء، تجمع هذه المحاور بين التوازن الداخلي 
داخلية والنمو والتعلم، والتوازن الخارجي من خالل محوري العمالء والجانب من خالل محوري العمليات ال
سنحاول فيما يلي توضيح تتطور بطاقة األداء المتوازن بداية من ظهورها إلى غاية اآلن، مرورا . المالي
 .بتعريفها
 بطاقة األداء المتوازن مفهوم: المطلب األول
المفاهيم اإلدارية في العصر الحديث، وحققت العديد من تعتبر بطاقة األداء المتوازن من بين أهم 
. المؤسسات األمريكية والبريطانية نتائج كبيرة بتبنيها لمفهوم البطاقة واستطاعت انجاز أهدافها المنشودة
فالبطاقة تعكس التوازن بين األهداف القصيرة وطويلة األجل، والمقاييس المالية وغير المالية، بين معايير 
 .سنحاول فيما يلي تقديم تعريف البطاقة وتطورها. األداء الخارجية والداخلية منظورات
 تعريف بطاقة األداء المتوازن -أوال
قدمت العديد من التعريفات لبطاقة األداء المتوازن، لكن قبل الخوض في مختلف التعريفات ال بأس 
ونة، بطاقة التقييم المتوازن، متوازنة تسجيل بطاقة التقديرات الموز : أن ننوه إلى أنها أخذت عدة مسميات منها
إال أن كل المسميات باللغة العربية هي ترجمة للمصطلح باللغة اإلنجليزية ...األداء، بطاقة النتائج
(Balanced Scorecard ) أو من اللغة الفرنسية لمصطلح(Tableau de Bord Prospectif.) 
مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية تقدم "على أنها  (kaplan and norton)عرفها كابالن و نورتون 
 1".لإلدارة العليا صورة واضحة وشاملة وسريعة ألداء المنظمة
كما عرفت على أنها نظام إداري يهدف إلى مساعدة المالك والمديرين على ترجمة رؤية واستراتيجيات 
 . 2المترابطةشركاتهم إلى مجموعة من األهداف والقياسات اإلستراتيجية 
 :األلمانية ثالثة تعريفات رئيسية( siemens)و أوردت شركة 
أداة لقياس تقدم المنظمة نحو أهدافها اإلستراتيجية من خالل ترجمة رسالتها، وأهدافها إلى تكتيكات * 
 .ومقاييس نحو موازنة مجموعة المنظورات
رض*   .اء رغبات العمالءوسيلة للفوز بتوقعات العمالء وقدرة المنظمة لمالئمة وا 
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 .ترجمة اإلستراتيجية، الرسالة والرؤيا إلى مقاييس ملموسة الستخدامها من قبل متخذي القرار* 
باعتبارهما مكتشفاها أو مطوراها، إذ ( Kaplan and Norton)أما التعريف األشمل فهو لكل من 
ق األهداف المطلوبة من عملية عرفاها على أنها نظاما متكامال، تتكون من أنظمة فرعية متفاعلة لتحقي
التقييم، وتقدم مجموعة متماسكة من األفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي للمؤسسات لتتبع ترجمة رؤيتها 
اإلستراتيجية ضمن مجموعة مترابطة لمقاييس األداء، إذ تساهم هذه المقاييس بإنجاز األعمال ووضع 
ألعمال، والمساعدة في التنسيق بين األداء الفردي والتنظيمي إستراتيجية األعمال، واتصال اإلستراتيجية با
 1.وصوال إلى أهداف المنظمة
أن بطاقة األداء المتوازن نظام مقياس إستراتيجي وليست مقياس لإلستراتيجية، ( Kaplan)كما ذكر كابالن 
ذا يجب أن تصمم البطاقة وأن المنفعة الحقيقية من البطاقة هي اعتبارها حجر الزاوية في طريق أداء العمل، ل
 2.كنظام إداري وليس كنظام للقياس
أن البطاقة أسلوب منهجي للرقابة اإلستراتيجية تستخدم إطارا متعدد األبعاد ( Robinson)وأضاف روبنسون 
دارة اإلستراتيجية في أنحاء المؤسسة كافة  3.لوصف وتطبيق وا 
 4:التاليةالعتبارات باواهتمت بطاقة األداء المتوازن 
تهتم عمليات قياس األداء بثالثة أبعاد زمنية هي األمس واليوم وغدا، فما تفعله  :البعد الزمني -
المؤسسات في الوقت الحالي من أجل المستقبل قد ال يكون له تأثير إال عند حلول المستقبل، وهذا 
 .ما يستدعي بالضرورة مراقبة النسب المالية وغير المالية بصورة متواصلة
المقاييس التي تطبق من أعلى إلى أسفل : وذلك باستخدام نوعين من المقاييس :ستراتيجيالبعد اال -
وتهتم بتحليل اإلستراتيجية العامة، وتقييم عمليات التغيير، باإلضافة إلى المقاييس التي تطبق من 
 .أسفل إلى أعلى وتهتم بتمكين القادة والعاملين وتعظيم حرية العمل واألداء
عند تطبيق المقاييس البد من االهتمام باألطراف الداخلية التي تهتم بتحسين الكفاءة  :البعد البيئي -
 .والفعالية، واألطراف الخارجية التي تهتم بالعمالء واألسواق
ستراتيجية المؤسسات إلى مجموعات شاملة من مقاييس األداء،     لذلك فبطاقة األداء المتوازن تترجم رؤية وا 
المالية وغير المالية على المستويين القصير  لكامل لتنفيذ اإلستراتيجية، بتكامل المقاييسوالتي توفر اإلطار ا
 .األجل وطويل األجل
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من كل التعاريف السابقة نجد أن بطاقة األداء المتوازن وجدت لتتجاوز العديد من المشاكل اإلدارية التي      
ا من المؤشرات المالية، بحيث تعتبر هذه األخيرة تصادف المنظمات جراء قياس وتقييم األداء وهذا انطالق
غير كافية لتقييم األداء، وعلى اعتبار أن قياس األداء اعتمادا على البطاقة يتجاوز البعد المالي إلى أبعاد 
 .أخرى وهي الزبائن، والعمليات الداخلية، وبعد النمو والتعلم
وليس فقط مقياس، ألنها تبدأ من اإلدارة العليا كفريق  كذلك نستنتج أن بطاقة األداء المتوازن هي نظام إداري
 .عمل متكامل لترجمة إستراتيجية ورؤية المنظمة إلى أهداف ومقاييس ملموسة وقابلة للقياس
إذ تمثل هذه المقاييس التوازن ما بين المقاييس الخارجية للمساهمين والعمالء والعوائد المالية، والمقاييس 
دارية والموظفين المتمثلة بالتدريب واإلبداع والنمو والتعلم، أن المقاييس توازن ما بين الداخلية للعمليات اإل
 .مقاييس المخرجات والتي هي نتيجة لجهود سابقة وبين المقاييس التي سوف تقود األداء المستقبلي
 : التطور التاريخي لبطاقة األداء المتوازن -ثانيا
ات اليوم راجع إلى جهود كبيرة من قبل الباحثين والذين تبنت أفكارهم يعتبر تطور البطاقة في المؤسس      
بعض المنظمات الرائدة لتصبح برنامج عمل متفق عليه، ليصل في نهاية المطاف إلى منظور ومدخل 
 .شمولي تتقاسمه مختلف المستويات اإلدارية في المؤسسات
خيرة، إذ يمكن عرض ثالث أجيال تلخص تطور وتطور أسلوب بطاقة األداء المتوازن كثيرا في السنوات األ
 :البطاقة كما يلي
 : (1ere Génération) (0112-0116)الجيل األول   -2-0
 لقياس شامل المتوازن كإطار األداء بطاقة نموذج 1222في سنة  نورتون وديفيد كابالن روبرت قدم
 هذان قام حيث التقليدية، المالية مقاييسال على ؤسساتللم الكلي االعتماد من للتقليل تطبيقه يؤدي ،األداء
 تزويد لغرض اإلستراتيجي، األداء لقياس متكامل كنظام المالية وغير المالية المؤشرات بدمج الباحثان
 بطاقة نموذج أبقى حيث اإلستراتيجية، أهدافها بتحقيق يتعلق فيما الشركة أداء عن مفيدة بمعلومات المديرين
 عملية أهداف تطوير إلى أدت مالية غير مقاييس لها وأضاف المالي األداء ييسمقا على المتوازن األداء
 التكاليف ونظام الجودة برامج منها حديثة قضايا عدة مناقشة أتاح مما باإلستراتيجية وربطها األداء قياس
 تي ترغبال الجهات حاجات تلبي ال وحدها أصبحت التقليدية المالية األداء قاييسفم 1.األنشطة أساس على
وتجسد في هذا الجيل  ،الحديثة األعمال بيئة في الحاصل التغير ظل في وبيانات معلومات على الحصول
، وشملت مؤشرات غير مالية (المنظور المالي)إضافة ثالثة منظورات جديدة باإلضافة إلى المنظور التقليدي 
ستراتيجي بالممارسات اليومية إلدارة متكاملة مع المؤشرات المالية، وتساعد في عمليات ربط التوجه اإل
 .منظمات األعمال
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ولقدت ولدت فكرة ربط رؤية وأهداف المنظمة بالمنظورات إلى إمكانية بناء عالقات السبب والنتيجة بين 
 :ـب المرحلة هذه وتميزت 1.أهداف المنظمة ووضع مؤشرات لقياس هذه األهداف
 للبطاقة؛ العامة الصورة إعطاء  -
 فقط؛ األداء وتطوير لقياس كأداة البطاقة اعتبار  -
 محاور؛ أربعة إلى اإلستراتيجية تقسيم  -
 .اليومية بالممارسات اإلستراتيجي التوجه ربط  -
 :كما في الشكل الموالي للبطاقة األول للجيل بياني شكل إعطاء ويمكن









Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise : Le rôle de tableau de bord prospectif , 
éditions De Boeck, Bruxelles, Belgique, 2007. P122.  
 
 :(...2eme Génération )(0116 -2)الجيل الثاني  -2-2
 :ألداء المتوازن العديد من المشاكل، والتي من أهمهاصاحب تطبيق الجيل األول من بطاقة ا
 .تحديدها في البداية كان غامضا مما أظهر عدة رؤى وتصورات متباينة لها -
صعوبة اختيار القياسات المالئمة لهذه المنظورات من جانب وكذلك إقرار مجموعة القياسات  -
 .زنالمناسبة التي تنطوي تحت إطار أي من منظورات التقييم المتوا
ففي البداية تم ترجمة منظورات البطاقة بسؤال أولي يعطي رؤية حول كيفية اختيار القياسات المالئمة ضمن 
 :كل منظور، وهي
  المنظور المالي)للنجاح في الجانب المالي، كيفية الظهور أمام المساهمين وحملة األسهم.) 
  عمالءمنظور ال)لتحقيق رؤية المنظمة، كيفية الظهور أمام العمالء.) 
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نمو والتعلمبعد ال  
 
عمليات الداخليةبعد ال  
 
لزبائنبعد ا  
 
 الرؤية




  لتحقيق رضا المستثمرين والعمالء، تحديد العمليات الداخلية التي يجب أن تتميز بها المنظمة
 (.منظور العمليات الداخلية)
  لتحقيق أهداف المنظمة ورؤيتها، ما هي سبل المحافظة على قدرات المنظمة للتغيير والتحسين
 (.منظور النمو والتعلم)المستمر 
 .ير عالقات السبب والنتيجة لتعطي انعكاسا ايجابيا على األداء الشامل للمنظمةوتم في هذا الجيل تطو 
أن بطاقة األداء المتوازن انتقلت من كونها نظام ( Kaplan and Norton)وأكد كل من كابالن ونورتون 
لتحسين قياس األداء إلى اعتبارها جوهر نظام اإلدارة، وأصبحت العنصر المركز في نظام اإلدارة 
ستراتيجي، إذ تعمل على رسم وتصميم منهجيات فعالة تحسن من عمليات الربط بين اإلستراتيجية المختارة اإل
واألهداف الواردة في إطارها، وبذلك تخطت كونها وسيلة للقياس فقد، وخاصة أنها تربط بين مختلف 
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 :من بطاقة األداء المتوازن ثانيأبعاد وعناصر الجيل ال: 12الشكل رقم 
 البعد المالي
 المبادرات المعايير القياسات األهداف 
حتى ننجح 
ماليا كيف 
يجب أن نبدو 
أمام 
 ؟ المساهمين
    
 
  
 عمليات الداخليةبعد ال








    
 الزبائنبعد  





أن نبدو أمام 
 زبائننا ؟
    
 
 
 نمو والتعلمبعد ال










Robert s. Kaplan, David Norton, le tableau de bord prospectif, traduit par Monique Sperry, 










  :(إلى اآلن ...3eme Génération )(2) لثثاالجيل ال -2-3
 :تتلخص المكونات الرئيسية للجيل الثالث بما يلي
والذي يوضح شمولية القرارات وتنظيم األنشطة وليس (: Destination statement)بيان االتجاه  -
 .الدخول في تفاصيل وضع األهداف قبل وصف دقيق وصحيح لهذا االتجاه
والتي تبين مساهمة االتجاه العام بإعطاء وضوح (: strategic objectives)األهداف اإلستراتيجية  -
لتقاسم الرؤية الشمولية للعمل في المنظمة ووضع أهداف إستراتيجية مترابطة في إطار نظام من 
 .التفكير المنهجي وعالقات السبب والنتيجة بين هذه األهداف التي تتسم بالوضوح
يتبين أن (: strategic linkage model and perspectives)ظورات نموذج الربط اإلستراتيجي والمن -
تحديد األهداف اإلستراتيجية يتم بشكل منفصل بين المنظورات األربعة، حيث يتم الفصل بين نوعين 
ويتمثل في منظور العمليات الداخلية ومنظور )من المنظورات، األول يركز على المنظور الداخلي 
منظور العمالء )يركز الثاني على المنظور الخارجي للبطاقة والمتضمن ، فيما (النمو والتعلم
 (.والمنظور المالي
وهذه تبين أنه عندما يتم االتفاق على األهداف (: Measures and initiatives)المقاييس والمبادرات  -
تحقيق  وتصبح القياسات محددة لتدعيم قدرة اإلدارة العليا في فحص ومراقبة تطور المنظمة باتجاه
 1.األهداف يتم تحديد المبادرات الالزمة لتحقيق هذه األهداف
 
 استخدامات بطاقة األداء المتوازن وأهميتها: المطلب الثاني 
اهتمام واسعا من قبل الباحثين، كما حقق تطبيقها في بعض المؤسسات  بطاقة األداء المتوازنشهدت  
من أدوات اإلدارة، إلى نظام متكامل لإلدارة اإلستراتيجية، نجاحا ملفتا للنظر، جعلها تنتقل من مجرد أداة 
 .األمر الذي زاد من أهميتها ووسع من دائرة استخداماتها
       استخدامات بطاقة األداء المتوازن -أوال
تستخدم المؤسسات البطاقة كنظام إداري استراتيجي إلدارة إستراتيجيتها على المدى البعيد، وذلك من       
 :التركيز على العمليات اإلدارية المهمة، نذكر منها خالل
توفر البطاقة إطارا قويا لبناء وتواصل اإلستراتيجية، إذ يتم تصور نموذج : تخطيط إستراتيجي أفضل  -1
العمل في خريطة إستراتيجية، تساعد المدراء على التفكير في العالقات السببية بين األهداف 
من عملية إنشاء خريطة اإلستراتيجية التوصل إلى توافق في اآلراء كما تض. اإلستراتيجية المختلفة
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حول مجموعة من األهداف اإلستراتيجية المترابطة، ويعني ذلك أن نتائج األداء باإلضافة إلى عوامل 
 1.التمكين الرئيسية أو عوامل األداء المستقبلية يتم تحديدها إنشاء صورة كاملة لإلستراتيجية
يبدأ العمل وفق البطاقة من اإلدارة التنفيذية كفريق واحد لتحويل إستراتيجيات  فضمن هذا المنظور
الوحدات اإلدارية إلى هدف إستراتيجي عام، إذ يعتمد تحقيق هذا األخير على تحقيق هدف 
ستراتيجية كل وحدة إدارية  2.وا 
 : تحسين إستراتيجية االتصاالت والتنفيذ -2
لإلستراتيجية إمكانية ( One-page picture) *ةيتيح الحصول على صورة من صفحة واحد 
 3.تواصل المؤسسات بسهولة مع اإلستراتيجية داخليا وخارجيا
ويعمل االتصال على نقل األهداف المهمة إلى جميع العاملين، وبالتالي تحديد النشاطات الالزم 
سب المنظمة التزام من انجازها لنجاح إستراتيجية المنظمة، فالبطاقة توفر قاعدة اتصاالت مهمة، وتك
قبل الموظفين في جميع المستويات التنظيمية، كما أنها تشجع الحوار بين اإلدارة العليا واإلدارة الدنيا 
 .ليس فقط حول األهداف المالية قصيرة األجل، ولكن حول صياغة وتطبيق اإلستراتيجية
يلية والعامة طويلة األجل من فنظام االتصال في المنظمة يؤدي إلى فهم واستيعاب األهداف التشغ
 4.قبل جميع الموظفين
تزود البطاقة المنظمات بالقدرة على التعلم التنظيمي في : تعزيز إستراتيجية التغذية العكسية والتعلم -3
مستويات اإلدارة العليا، مما يمكنهم من إدخال التعديالت والتحسينات الالزمة، وحتى إمكانية تغيير 
 .األمر اإلستراتيجية إذا لزم
كما تمكن البطاقة من معرفة األقسام التي حققت أهدافها أو نسبة األهداف المحققة، سواء أكانت 
األهداف مالية أو غير مالية، وبالتالي تتيح للمنظمة من مراجعة أدائها الماضي وتحديثه والتعلم 
 .للمستقبل
ت لمساعدتها على اتخاذ قرارات فالمنظمات تعمل في عالم سريع التغيير، لذلك تحتاج إلى المعلوما
أكثر فعالية، وتساعدها على التخطيط الفعال، وبالتالي فإن التعلم يمكن المنظمة من فحص واختبار 
 5.االفتراضات والعالقات السببية التي بنيت عليها اإلستراتيجية
 
 
                                                          
1
 Bernard marr : The 7 Key Benefits Of Using Balanced Scorecard, 
http://www.bernardmarr.com/default.asp?contentID=972. Le 02/01/2019, 22:35 . 
 .12ص . 2662، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، األردن، إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء المتوازنابراهيم الخلوف الملكاوي،   2
*
،‌لتسهل‌فهم‌اإلستراتيجية‌من‌(Plan on a page)إلى‌أن‌اإلستراتيجية‌يجب‌أن‌تكون‌في‌شكل‌صورة‌من‌صفحة‌واحدة‌‌bernard marrيشير‌‌ 
‌.‌طرف‌الموظفين،‌ويكون‌بإمكانهم‌تنفيذها
3
 ‌Bernard marr, op cit. 
4
‌.13ص . مرجع سابق ابراهيم الخلوف الملكاوي،‌ 
 .14ص . سابقابراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع   5




 : أهمية بطاقة األداء المتوازن -ثانيا
 كل في ورئيسيا   بارزا   دورا   تلعب بحيث اإلستراتيجية لإلدارة ا  جيد نظاما   المتوازن األداء بطاقة تعتبر
 إلى وتهدف اإلستراتيجية، الرقابة من نوعا   تعد فهي ،ؤسسةالم بها تقوم التي اإلدارية العمليات من عمليه
 دارةلإل توفر أنها كما وأهدافها، رسالتها وتحقيق المنظمة، رؤية تطبيق خالل من اإلستراتيجيات تنفيذ ضمان
 وتعطي والنمو، للتعلم مناسبة بيئة توفير خالل من الالزمة المهارات بنوعية وتزودها الضرورية، المعلومات
 المنظمة إستراتيجيات تترجم أنها إلى باإلضافة هذا الحقا ، للمنظمة المالي األداء على تنعكس مبكرة مؤشرات
 تحقيق في دورهم فهم المديرون يستطيع حتى فيها، اإلدارية المستويات لكافة بالنسبة ومقاييس أهداف إلى
  .منظمتهم إستراتيجية
 لألداء مقاييس تنظم ويجعلها القرارات، التخاذ جيدا   أساسا   لها يوفر النظام لهذا المنظمات استخدامف    
 تحديد في يساهم بشكل المنظمة، في يجري عما شاملة فكرة اإلدارة يعطي أنه كما إستراتيجيتها، مع تتناسب
ة بطاقة مساهم إلى باإلضافة هذا الموضوعة، األهداف عن المختلفة اإلدارية الوحدات انحرافات واكتشاف
ستراتيجيتها،ة المنظم أهداف فهم في الفاعلة األداء المتوازن  المستويات كل إلى اإلستراتيجية هذه وتوصيل وا 
 دعت كلما تحديثها على والعمل لها، العكسية ذيةوالتغ المستمرة، المراجعة وتوفير المنظمة، داخل اإلدارية
 .1ذلك إلى الحاجة
 :ويمكن تقديم أهمية بطاقة األداء المتوازن في أربعة عناصر
 :بمجموعة أهداف قصيرة المدى ةستراتيجياإل ربط -1
ى المستقبل، وكيف سيؤثر كل سيناريو عل حولتعلم المنظمات أنه من الضروري القيام بتخطيط السيناريو 
ا إجراء عمليات مسح بيئي للنظر في ما يمكن أن يحدث في حالة حدوث  اكما يمكنه .ستراتيجيتهاإ أيض 
  .عمالاألتغييرات كبيرة في بيئة 
لمنظمات بالتفاعل مع سيناريوهات طويلة األمد لواستخدام بطاقة األداء المتوازن كإطار عمل إداري يسمح 
ستراتيجية في بطاقة األداء المتوازن في االعتبار اإل ةخطالخذ سوف تأو  .إلى جانب خططها قصيرة المدى
ا من هذه اآلراء طويلة األجل  2.بعض 
كما يجب إعالم جميع العاملين باألهداف الرئيسية التي يجب تنفيذها حتى تنجح اإلستراتيجية، من خالل فهم 
 3.ف اإلستراتيجيةالدور المنتظر منهم القيام به حتى تتوافق أهدافهم الفرعية مع األهدا
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 :"نظمةمن األ (إطار) نظام"بطاقة األداء المتوازن هي  -2
framework  of  frameworks 
. عمل إداري يتسم بالمرونة الكافية إلدارة العديد من األطر األخرى نظامنها أمن حيث بطاقة التتميز     
للمساعدة . ات العمالء، أو الموارد البشريةلدى العديد من الشركات الكبرى مقاربات متطورة للتمويل، أو عالقف
 ..(. TQM , Six Sigmaمثل )في تنظيم هذه األنظمة، قد تعتمد على أي عدد من األطر 
كنظام تنظيم لجميع أطر اإلدارة األخرى ومساعدة الموظفين في جميع أنحاء الشركة  البطاقةعمل تأن ويمكن 
 .عها في سياقهاعلى رؤية العالقة بين مناهجهم اإلدارية ووض
 
تميل المنظمات الكبيرة إلى أن تكون ، إذ بطاقة في إدارة وحدات الشركة المتنوعةاليمكن أن تساعد كما  -3
دارات متنوعة للغاية  . اإلستراتيجيةوتعمل هذه المجموعات بشكل مثالي نحو نفس  ،لديها وحدات وقطاعات وا 
ستراتيجية تهالروابط الواضحة بين إستراتيجي يفهم موظف تسمح بطاقة األداء المتوازن بالتأكد من أن كلو   وا 
 .المنظمة فيدورهم أداء وهذا يعطي الموظفين منظورا  في كيفية  ،المنظمة ككل
 
 :إلدارة العديد من مصادر البيانات البطاقةاستخدام  يمكن -4
تعتمد  البطاقةبما أن و  ،اناتأحد التحديات الرئيسية في المؤسسات الكبيرة هو إدارة مئات المصادر للبي    
 .على التدابير اإلستراتيجية عبر المنظمة، فإن جعلها كلها في مكان واحد مشترك يمكن أن يكون تحدي ا كبير ا
يمكن حيث ، ع البيانات إلنشاء بطاقة النتائجيعملون في جم إستراتيجية اكبيرة التي تضم فرقال لمؤسساتاف
، بطاقة األداء المتوازنعند استخدام برنامج ف .ة أن يقتل بسرعة اإلستراتيجيةلهذا النوع من النفقات التقريبي
وهذا يجعل اإلبالغ أسهل بكثير ويساعد . تحميل البيانات تلقائي ا من مجموعة متنوعة من المصادر يمكن
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 خصائص بطاقة األداء المتوازن وعناصرها: لمطلب الثالثا
، (الفكر الذي كان سائدا من قبل)تتميز بطاقة األداء المتوازن بأنها ال تركز على الجانب المالي فقط  
بعد : بل تتعداه إلى أنها تحقق التوازن من خالل تركيزها على أربعة مقاييس أساسية في المؤسسات وهي
 .ة، وبعد النمو والتعلم، وبعد الزبائن باإلضافة إلى البعد الماليالعمليات الداخلي
 :خصائص بطاقة األداء المتوازن -أوال
دارة األداء االستراتيجي، انطالقا من  قدم نورتن وكابالن بطاقة األداء المتوازن كأداة متكاملة لقياس وا 
النظام التقليدي لقياس األداء من الوفاء  تزايد الضغوط التنافسية على تنظيمات األعمال، وكذا نتيجة لقصور
 :األساسية للبطاقة في ما يلي الخصائص ، ويمكن تجميع 1بالمعلومات الالزمة إلدارة األداء اإلستراتيجي
كل مؤشر هو ف. ستراتيجية المؤسسة من خالل توضيح سلسلة من العالقات السببيةإتعبر عن تاريخ  -1
 .وتؤدي إلى النتائج المالية النمو والتعلممن  رابط للعالقات السببية التي تبدأ
ُتمكن من تعريف اإلستراتيجية لكل أعضاء المنظمة من خالل عرضها في شكل نموذج متسق ألهداف  -2
عملياتية مترابطة، مفهومة وقابلة للقياس، موجهة بجدول، وينفذ المسيرين والموظفين اإلجراءات ويتخذون 
 Halifaxالمنظمة لتجزئة العمليات بشكل جيد، فمثال قامت البنوك البريطانية  قرارات تتماشى مع إستراتيجية
et Barclays بإنشاء جداول على مستوى األقسام والمصالح. 
، يميل المسيرين في بعض األحيان (ماعدا في المنظمات الربحية)تؤكد على األهداف والمؤشرات المالية  -3
شباع الز  . بون كنهاية في حد ذاتها حتى لو أنها ال تعود عليهم باألموال فعالالعتبار االبتكار، الجودة وا 
عندما . والمؤشرات غير المالية ال تمثل في الجدول سوى عنصر في مشروع والذي يؤدي إلى تحقيق األرباح
 .تكون كل المؤشرات مرتبطة ببعضها بشكل منسجم، المؤشرات غير المالية هي مخرجات النتائج المالية
بطاقة األداء المتوازن المؤشرات األساسية لكي ال يشتت انتباه المسيرين، الذين يركزون على  تقدم -4
 .  المؤشرات التي تحدد كيفية تنفيذ اإلستراتيجية
بطاقة األداء المتوازن تسلط الضوء على االختيارات غير المثالية والتي يمكن أن يقوم بها المسيرين  -0
على سبيل المثال، نأخذ مؤسسة . تبار مزيج الشروط العملياتية والمالية لألداءوالذين ال يأخذون بعين االع
والتي يمثل االبتكار لديها مفتاح نجاحها والتي تبحث على تضخيم نتائجها على المدى القصير من خالل 
نتائج بطاقة األداء المتوازن الجيدة تحذر المؤسسة بأن مؤشرين حاسمين التكاليف و . تقليص تكاليف البحث
  2 .البحث، تجاوزا الخط األحمر مما يهدد األداء المالي في المستقبل
الهدف االستراتيجي الفرعي، : سية هي ئيتوازن كل منظور إلى خمس مكونات ر تقسم بطاقة األداء الم -0
 .المؤشرات، القيم المستهدفة، الخطوات اإلجرائية و المبادرات، القيم الفعلية
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المتوازن على أساس مزج المؤشرات المالية بالمؤشرات غير المالية بهدف التعرف على  األداء بطاقةقوم ت -2
 .مدى التقدم نحو تحقيق األهداف اإلستراتيجية كميا و ماليا
غير المالية الخاصة بكل منظور مع ؤشرات األداء األساسية المالية و يربط مقياس األداء المتوازن م -1
 .1المستمدة أساسا من إستراتيجية تنظيم األعمال األهداف اإلستراتيجية الفرعية
 :زناعناصر بطاقة األداء المتو  -ثانيا
  2:تتكون بطاقة األداء المتوازن من العناصر التالية
مثل التوسع في الحصة )تمثل توجهات وتطلعات المؤسسة، وطموحها المستقبلي : الرؤية المستقبلية/ أ
، وهي التي تحدد الخطوط العريضة لمسار إستراتيجية ..(األرباح السوقية، تحقيق ميزة تنافسية، تعظيم
 .المؤسسة
تتمثل في إجمالي األفعال واإلجراءات والعمليات الهامة والضرورية لتحقيق أهداف : اإلستراتيجية/ ب
 .المؤسسة المخططة
عاد خارجية إلرضاء أهم تتمثل في مختلف األبعاد والمحاور اإلستراتيجية للبطاقة، والتي تشمل أب: األبعاد/ ج
، وأبعاد داخلية لتحسين (البعد المالي وبعد الزبائن)األطراف الفاعلة والمرتبطة بالمؤسسة وتعظيم عوائدها 
 (.بعد العمليات الداخلية وبعد النمو والتعلم)مختلف نشاطات المؤسسة وعملياتها والتحكم في مواردها 
ة المعتمدة، ويعبر عنها في مستويات ونسب محددة قابلة للقياس تبين كيفية تنفيذ اإلستراتيجي: األهداف/ د
 .حيث تكون هذه المستويات مرجعية للتحقق من نجاح تطبيق اإلستراتيجية
تقيس مستوى األداء الفعلي في كل الجوانب واألبعاد، وتبين مدى نجاح المؤسسة في تحقيق : المقاييس/ ه
 .ات كمية تعكس مستوى األداء الحالي، وتتنبأ باألداء المستقبليأهدافها اإلستراتيجية، وذلك من خالل مؤشر 
تمثل المقاييس المطلوب تحقيقها في المستقبل، وهي عبارة عن بيانات ومؤشرات : المعايير المستهدفة/ و
 .ونسب كمية تعكس صورة األداء المستقبلي
ين العالقة التفاعلية بين أبعاد األداء، إذ أن تمثل االرتباط بين النتائج ومسبباتها، كما تب: العالقات السببية/ ز
تفعيل االبتكار في المؤسسة يحسن من عملياتها الداخلية، وهو بدوره ما يطور من أدائها التسويقي، ما يؤدي 
إلى رضا زبائنها، وبالتالي زيادة المبيعات المؤدية إلى ارتفاع رقم األعمال وتحسن المردودية التجارية، وهو 
على أدائها المالي ويزيد من أرباحها، وهذه العالقات التفاعلية تشكل جوهر بطاقة األداء  الذي ينعكس
 .المتوازن
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تتمثل في برامج العمل والخطط الموجهة والمحسنة لألداء الشامل للمؤسسة، : المبادرات اإلستراتيجية/ ح
ستويات التنظيمية لتحقيق األهداف والتي تضمن إنجاح إستراتيجيتها، كما أنها تقوم بالتنسيق بين مختلف الم
التشغيلية والتكتيكية وجعلها وسيلة للوصول إلى تحقيق األهداف اإلستراتيجية، كما أن هذه المبادرات تحدد 
 .المؤشرات والمقاييس المناسبة لتفعيل إستراتيجيات المؤسسة، باإلضافة إلى توضيحها لألهداف األكثر أهمية
 
 ة األداء المتوازن والفرق بينها وبين األساليب الحديثة مبادئ بطاق: المبحث الثاني
يعتبر التغيير الثابت الوحيد في البيئة التي تتواجد فيه المؤسسات بكل أنواعها، فكل المتغيرات  
تؤثر بصفة .....( العولمة، حدة المنافسة، أنظمة المعلومات واالتصاالت، اإلنترنت)الخارجية والداخلية 
باشرة على قرارات المؤسسات، األمر الذي تطلب من هذه األخيرة البحث دائما عن أفضل مباشرة أو غير م
األساليب التي تجعلها قادرة على التكيف والتأقلم مع هذه المتغيرات، التخاذ أمثل القرارات في ظل الظروف 
ل القيادة، جدو : التي تمر بها، ومن بين األدوات التي ساعدت المؤسسات على تخطي هذه العقبات نجد
ن كان هناك أوجه شبه كبيرة بين األساليب السابقة، فهناك OVARوأسلوب  ، وبطاقة األداء المتوازن، وا 
أيضا اختالفات تجعل من كل واحدة منهم أسلوبا مهما وضروريا لالعتماد عليه في محاولة للتكيف مع 
 .المتغيرات البيئية
 .لسابقة مع محاولة إبراز االختالفات بينهاسنحاول في هذا البحث تسليط الضوء على الطرق ا
 
 
 : وأهدافها بادئ لبطاقة األداء المتوازنم: المطلب األول
تعتبر ضرورية جدا لتطبيقها بشكل فعال، كما تسعى تقوم بطاقة األداء المتوازن على مبادئ أساسية       
 .رجولتحقيق مجموعة من األهداف الرئيسية التي تحقق للمؤسسات النجاح الم
   :بادئ لبطاقة األداء المتوازنم -أوال
 :تعتمد بطاقة األداء المتوازن على المبادئ التالية     
 : تحويل الخطة إلى مفاهيم تشغيلية -0
من الصعب على المؤسسات تنفيذ الخطة بنجاح إذ لم تكن قادرة على تفصيلها وتوضيحها، فبطاقة      
لتوضيح الخطة إلى كافة مستويات المؤسسة، ومن األساليب التي تساعد األداء المتوازن تقدم إطار عاما 
 strategy map).1)على توضيح تفاصيل الخطة وارتباطاتها وفلسفتها ما يعرف بالخارطة اإلستراتيجية 
لسبب والنتيجة ا لعالقات رسم بياني على أنها R. Kaplan & D. Nortonوتعرف الخارطة اإلستراتيجية حسب 
 لبطاقة األداء المتوازن وضح العالقات بين األهداف اإلستراتيجية المختلفة وفق ا للمنظورات األربعةوالتي ت
                                                          
، موسوعة التميز اإلداري، الجزء األول، اتحاد المصارف ستراتيجي باستخدام بطاقة األداء المتوازنالتميز في التخطيط اإلمعتز عبد القادر عساف،   1
 .163ص  .2661العربية، عمان، األردن، 




ستراتيجية هي حجر الزاوية في إطار رطة اإلاخوال (.التعلمو ، النمو ات الداخلية، العمليء، العمالالمالية)
 2:ال غنى عنها من أجلأداة وتعتبر الخارطة اإلستراتيجية  1.مشروع بطاقة األداء المتوازن
 .في المؤسسة ستراتيجية لكل موظفستراتيجية وتسهيل توصيل هذه اإلتوضيح اإل *
 .تحديد العمليات الرئيسية لنجاح التنفيذ االستراتيجي *
 .ستراتيجيةالتنظيمية بحيث تعمل في اتجاه اإلاالستثمارات البشرية والتكنولوجية و  (Alignement) محاذاة *
 .، وبالتالي تسهيل تصويبهاستراتيجيةوء على االختالفات في تنفيذ اإللضتسليط ا *
 
 :انسجام وتوافق الخطة في كافة مستويات المؤسسة -2
استخدام البطاقة يساعد على تقسيم وحدات المؤسسة إلى وحدات عمل ووحدات وظيفية مبنية على   
تصال بين جميع وحدات المؤسسة عند أساس عمليات وليس وظائف، وهذا يساعد على تحسين التنسيق واال
 .وضع أهدافها وتحديد احتياجاتها من بعضها البعض
 األداء بطاقة تعمل وهنا الخاصة، وأهدافه لغته منها كلول ووحدات، وأقسام مصالح من المؤسسة تتكونإذ 
 وأهداف يجيةإسترات مواضيع على عملها خالل من المؤسسة إستراتيجية مع األجزاء هذه رصف على المتوازن
ستراتيجية لتحديد الروابط اإلالبطاقة  ويجب استخدام، يجب تنسيق االستراتيجيات عبر هذه الوحداتو  .ةمحدد
 حواجز تشكلخاصة بها  ثقافة تنظيمية لديها وحدات الوظيفية، هذه األخيرة التي تدمج أداء العديد من ال
ة، ألن معظم المؤسسات تواجه صعوبة كبيرة في التواصل وظيفية وتصبح عائق ا رئيسي ا أمام تنفيذ اإلستراتيجي
لكي يكون األداء التنظيمي أكثر من مجموع أجزائه، يجب ربط االستراتيجيات و . والتنسيق عبر هذه الوظائف
 (.Alignement)وهذه هي المحاذاة  3.الفردية وتكاملها
 : تمثيل الخطة للعمل اليومي لجميع الموظفين -3
لبطاقة فهم جميع العاملين للخطة وبالتالي تركيز كافة أعمالهم اليومية على المساهمة يتطلب تطبيق ا  
وحتى لو كان تطبيق البطاقة على المستوى اإلشرافي فقط فإن الموظفين التنفيذيين معنيون . في نجاحها
ظفين سيكون بمعرفة أهداف رؤسائهم ليتمكنوا من تحديد أدوارهم في تحقيق هذه األهداف، ألن تقييم المو 
مع ضرورة التأكيد على أهمية تدريب وتعليم . بشكل أو بآخر مبني على بطاقات األداء المتوازن لرؤسائهم
 4.الموظفين لمفهوم وتطبيقات بطاقة األداء المتوازن
 5:تحقيق ذلك يتطلبول
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 Alain Fernandez, Strategy Maps Balanced Scorecard, https://www.piloter.org/balanced-scorecard/balanced-




 Kaplan Robert, David Norton, building a strategy –focused organization, I vey business journal , may/june 
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 .كل مستوى من مستويات المنظمة فيالوعي االستراتيجي  -
 .ف الفريقتحديد األهداف الشخصية وأهدا -
 .ستراتيجيةخطة تعويض مرتبطة باألهداف اإل -
 
 :استمرارية وشمولية عمل التخطيط -4
يتطلب استخدام البطاقة وضع منهجية إلدارة الخطة بحيث تدمج الخطة التشغيلية بعملية الموازنة،        
نشاء عملية تعلم وتكييف وتحدد اجتماعات دورية لمراجعة بطاقة األداء المتوازن من قبل اإلدارة العليا ، وا 
 .للخطة
فاالعتماد على الموازنة والخطة فقط غير كافي لتنفيذ الخطط بشكل فعال، لذلك عناك ضرورة ملحة إلى 
 .مناقشة عملية وضع الخطة نفسها
 
 : إدارة وتشجيع التغيير من خالل القيادة التنفيذية -0
ومشاركتها الجادة فيها، فالتخطيط يتطلب التغيير في من أهم عوامل النجاح تبني اإلدارة لهذه العملية  
معظم مكونات الشركة مما يتطلب فرقا لتنسيق هذه التغييرات، وتنفيذ الخطة يتطلب تركيز واهتمام مستمر 
وبالتالي فإن لم تكن اإلدارة العليا مهتمة وملتزمة وتمثل جزء رئيسا من . بمبادرات التغيير ومتابعة أداء النتائج
  1.ية فالتغيير بالتأكيد لن يحدث والخطط لن تنفذالعمل
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 المبادئ الرئيسية لبطاقة األداء المتوازن :03 الشكل رقم
 
 :تعبئة التغيير من خالل القيادة التنفيذية -0 
 التعبئة والحشد؛ -
 إجراءات الحوكمة؛ -
 .جيةاإلدارة اإلستراتي -
 
   
 :اإلستراتيجية كصيغة الستمرار العمليات -0
 .موازنات الربط االستراتيجي -
 .إستراتيجيات التعلم -
 .التحليل ونظم المعلومات -
 :ترجمة اإلستراتيجية وفق المنظور العملي -2 






 :اإلستراتيجية تحدد وظيفة كل فرد -4
 تيجيالوعي االسترا -
 بطاقة األداء الشخصية -
 :محاذاة المؤسسة باإلستراتيجية -3 
 الدور العام، -
 وحدات األعمال، -
 .دعم وحدات التآزر -
 : المصدر
Kaplan Robert, David Norton, building a strategy –focused organization, I vey business journal , may/june 
2001,Canada  sur le site : https://iveybusinessjournal.com/publication/building-a-strategy-focused-organization/. 
 
 : أهداف بطاقة األداء المتوازن -ثانيا
توفير نظام شامل لقياس وتقييم األداء اإلستراتيجي للشركة ككل، فبعد أن كان اهتمام المؤسسات  -1
لطويل، جاءت البطاقة لتكريس االهتمام نحو تحقيق باألداء المالي فقط على األمدين القصير وا
 .رسالة المؤسسات باالعتماد على المؤشرات المالية وغير المالية
تعتبر البطاقة أحد أهم أدوات اإلدارة اإلستراتيجية وما تتضمنه من تخطيط إستراتيجي ينتهي بتحقيق  -2
ين، وبالتالي فإن الهدف الرئيسي األهداف والغايات المنشودة في ظل المساءلة والمحاسبة المستمر 
 .للبطاقة جعل اإلستراتيجية محور اهتمام كل موظف بالمؤسسة
تتيح البطاقة إمكانية التعلم اإلستراتيجي ووضع أولويات لكل المستويات اإلدارية وبما يوفر أداة   -3








كما أن تطبيق البطاقة يوفر التوازن في القياس والتقويم، حيث أن العديد من األمور التي يصعب 
 قياسها ماليا يكون لها أثر كبير  في نجاح أو فشل المؤسسة
توفر البطاقة طريقة منظمة تربط رؤية الشركة المستقبلية بمواردها المادية والبشرية وبالعمليات  -4
 1.اليومية
 
 OVARوأسلوب  القيادة ةلوحو بطاقة األداء المتوازن  الفرق بين: المطلب الثاني
فرنسية النشأة، عالمية التطبيق، فالعديد من ( ovarلوحة القيادة وأسلوب )تعتبر الطريقتان  
يكية المؤسسات تبنت الفكرتين في ظل ظروف ظهور كل منها، وظهرتا قبل بطاقة األداء المتوازن األمر 
 .النشأة
 :القيادة ةلوحو بطاقة األداء المتوازن الفرق بين  –أوال 
فرنسي النشأة، ومأخوذ من لوحات القياس ( Tableau de Bord)يعتبر مصطلح لوحة القيادة       
الموجودة في السيارات والطائرات التي يستخدمها السائقون أو الطيارون لمعرفة مؤشرات تدل على مستوى 
 .لضمان نجاح الوصول إلى الهدف.....رعة، والوقود، الضغط، واالرتفاعأداء الس
وقد ظهرت فكرة لوحة القيادة في المؤسسات الصناعية واحتوت على مؤشرات أداء متنوعة للعملية اإلنتاجية، 
 2.ثم تم تطويرها واستخدامها على كافة المستويات اإلدارية وألغراض وأهداف متعددة
 :تعريف لوحة القيادة -0
قيس األداء من أجل تقييم أفضل للتقدم ت، حيث أنها ل كل شيء أداة لدعم اتخاذ القرارهي قب    
 .والمسار المتبقي للوصول إلى أهداف األداء مسجلال
وتعطينا اإلجابات حول  ،أهداف األداء عرض عناصر التقييم للحكم على الموقف في ضوءكما ت
؟ هل يجب علينا تعزيز اإلجراءات أو تغيير النهج بشكل ذاهكيجب أن نستمر هل : األسئلة التالية
 3.جذري؟
                                                          
، أطروحة دكتوراه في بناء نموذج قياس وتقويم أداء شركات المقاوالت األردنية باستخدام بطاقة العالمات المتوازنةناتي، رضوان محمد الع  1
 .02ص . 2664المحاسبة، كلية الدراسات اإلدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، األردن، 
 تقييم أداء منشآت األعمال في عصربطاقة القياس المتوازن لألداء كنظام لنصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن م  2
، 22المجلة المصرية للدراسات التجارية، كلية التجارة، جامعة المنصورة، مصر، المجلد نموذج مقترح للتطبيق في الجامعات الخاصة، : المعلومات
 .2663، 2العدد 
3
 Alain Fernandez, Définition et principe du tableau de bord de l'entreprise, sur le site : 
https://www.piloter.org/mesurer/tableau_de_bord/principe-tableau-de-bord.htm 




 ،األهداف ى متابعةتركز عل (اإلدارة)لمراقبة التسيير أداة "لوحة القيادة بأنها  Pesqueuxو  Grayيعّرف و 
يادة لوحة القو . 1"ألهداف التي يحددها نظام اإلدارةلتقييم األداء الفعلي للشركة مقارنة با ايتم استخدامهو 
 .ةلمنظما متابعةمجموعة من المؤشرات ل ستأنف بشكل دوريت
 2:تتمثل خصائص لوحات القيادة فيما يلي :خصائص لوحة القيادة -2
تساهم بفعالية كبيرة في تدعيم عملية صنع واتخاذ القرار، إضافة إلى دورها الهام في عملية التنبؤ  -
 .بمستقبل المؤسسة
ي تبين نتائج المؤسسة المتعلقة باألداء المالي والمحاسبي، تحتوي على مجموعة من المؤشرات الت -
 .كما توضح مدى كفاءتها وفعاليتها
المستوى اإلستراتيجي، والتكتيكي، )تشكل أداة اتصال بين مختلف المستويات التنظيمية في المؤسسة  -
 (.والتشغيلي
المعمق والقراءة الجيدة لنتائج  تتيح مؤشرات ومقاييس لوحة القيادة المدعمة باألشكال البيانية االطالع -
 .المؤسسة والتعرف على مدى تحسنها وتطورها
 .تبرز وتفسر مختلف العالقات السببية بين النتائج ومسبباتها من عمليات ونشاطات ومسارات -
 .توحيد الرؤى والتوجهات بين أفراد المؤسسة -
 .ين أدائهاتقيس مختلف جوانب األداء المالي  وتوضح مدى تمكن المؤسسة من تحس -
 
 :الفرق بين بطاقة األداء المتوازن ولوحة القيادة -3
تناول الباحثين الفرق بين بطاقة األداء المتوازن ولوحة القيادة التقليدية، وقاموا بتوضيح     
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 Fana Rasolofo-Distler : Conception d’un système de tableau de bord intégrant le développement  durable : une 
démarche  qui articule  méthode OVAR  et BALANCED SCORECARD. Sur le site : 
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 مقارنة بين بطاقة األداء المتوازن ولوحة القيادة: 6. الجدول رقم
 لوحة قيادة التسيير بطاقة األداء المتوازن
 وجود نموذج أداء معياري -
مدخل من أعلى إلى أسفل، حيث يتم اختيار المؤشرات  -
وقيمها المستهدفة من طرف إدارة المؤسسة وتعرض بعد ذلك 
 .على المستويات الدنيا
ديده بناء على خصائص خاصة بكل نموذج أداء يتم تح -
 .مؤسسة
مدخل من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى، حيث يتم  -
وضع محتوى لوحة القيادة بشكل جزئي وبإجماع من طرف 
 .مختلف المسؤولين
 :العناصر األساسية المشتركة
 .الموازنة بين المؤشرات المالية وغير المالية لتقييم األداء بشكل عام -
 .ت القيادة الموجهة نحو األعمال الجارية ومؤشرات النتائجوضع مؤشرا -
 .اختيار عدد محدود من المؤشرات -
يصالها إلى المستويات الدنيا وربط المؤشرات باألهداف اإلستراتيجية للمؤسسة -  .العمل على ترجمة اإلستراتيجية وا 
 :المصدر
Christophe GERMAIN, Une typologie des tableaux de bord implantés dans les petites et moyennes 
entreprises, Finance Contrôle Stratégie, Volume 8 ,N°3, septembre 2005. P 128. 
Sur le site : https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00764227/document 
 
 :OVARوأسلوب بطاقة األداء المتوازن  الفرق بين -نياثا
 (OVAR :(la méthode Objectifs - Variables d'Action – Responsabilité أسلوبتعريف  -1
دانيال ميشيل  هم أساتذة بواسطة ثالثة 1211طريقة فرنسية تم اختراعها وتدريسها في عام 
(Daniel Michel ) وميشيل فيول(Michel Fiol ) غز جوردان وهو(Hugues Jordan .) هذا  ويهدف
توافق اآلراء بين القادة على األهداف طويلة ومتوسطة  بناء عملية بهدف تسليط الضوء علىإلى  األسلوب
 طبقة من التسلسل الهرمي وليس"وبالتالي عملية تأخذ بعين االعتبار رؤية كل  هذا. وقصيرة األجل للمنظمة
فهم  هو واحد من المساعدة اإلدارية OVAR نهج ريق الغرض من طرازإلدارة عن طرؤية استبدادية ل
 1.اإلستراتيجيةالخريطة  العالقات بين السبب والنتيجة ويمكن أن يقترن بنهج الواليات المتحدة تجاه
 :تلبية ثالثة أنواع من االحتياجاتمن  نهج منظم يمكنمويعتبر هذا األسلوب 
 ؛ إذن هي المنظمة بأكملها في اإلستراتيجيةحاور واألهداف إدارة األداء من خالل ضمان نشر الم
 .ة تهدف إلى ربط اإلستراتيجية بالخططيعملية إدار 
   ثير التواصل والمناقشة بشكل بناء وت ،أو الوظيفي في المنظمةتقديم منهجية تؤيد الحوار الهرمي
 ." كيف نفعل؟"نحن ذاهبون؟ و  أين"حول قضيتين رئيسيتين 
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 Fana Rasolofo-Distler, Op Cit . 




  االحتياجات الرئيسية من المعلومات  رسمي لتصميم لوحات معلومات الشركة مناستخدام نهج
 .المسؤوليات التخاذ قرارات تشغيلية ملموسة على مستويات مختلفة من
  :خطوات مهمة أربعمن  OVARتتكون طريقة  OVAR:1خطوات أسلوب  -2
انها بما (. الذكاء ومرحلة التصميم مرحلة)تشمل هذه الخطوة مرحلتين من عملية اتخاذ القرار : الخطوة األولى
الشركة في المستوى  مناقشة الرؤية العامة للشركة واألهداف من أجل تحديد األهداف العامة لل في ذلك
( Nالمستوى )الشركة دائما من المستوى األول  ثم ننتقل إلى تحديد متغيرات اإلجراء(. Nالمستوى )، األول
في نهاية هذه المرحلة ، سنكون قادرين على استنتاج األهداف  (.Nستوى الم) وأخيرا اختيار مؤشرات الشركة
 الكمية والنوعية
يتم توضيح المهمة واألهداف من خالل نهج تفاعلي  للعودة إلى تحديد أهداف المنظمة ال بد من أن. المنظمة
 .يجب أن تفي مهمة تطوير لوحة القيادة بالمستويات التشغيلية المختلفة حيث الشخص
 
مهتمة بتحليل التفويض،  لهذه المرحلة( مرحلة التصميم واختيار الحل)تعيين المسؤوليات  :لخطوة الثانيةا
هذه المرحلة تعمل على إطالق التفكير في تحديد الهوية وتعريف العالقات السببية بين المعلمات التي ستحدد 
 األداء
 .المنظمة
حيث تصبح متغيرات  هذه مرحلة تصميم الجدول: اإلجراءمتغيرات / تصميم شبكات الهدف   :الخطوة الثالثة
-Nالمستوى )وحيث يتم تحديد متغيرات إجراءات المديرين ( N1المستوى )إجراءات الشركة أهداف ا للمديرين 
 .(N-1مستوى )مؤشرات المستوى األدنى  من أجل التمكن من اختيار( 1
تتميز باختيار الشكل الذي سيتم بموجبه  لتصميم والتنفيذإنها مرحلة ا: تنسيق لوحة القيادة :المرحلة الرابعة
مما  لوحة القيادة مهمة من أجل إعداد التحذيرات والعرض التقديمي المناسب االنتهاء من أ. تقديم المؤشرات
 .يسهل تحليل البيانات
 
 : OVARأسلوب  و بطاقة األداء المتوازن الفرق بين -3
 :يمكن تلخيص الفرق في الجدول الموالي
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 Abdelhaq SARI : Comparaison de deux méthodes de conception du BSC (OVAR et la méthode de Kaplan et 








 ovarأسلوب الفرق بين بطاقة األداء المتوازن و :  2. الجدول رقم
 OVARأسلوب  بطاقة األداء المتوازن 
مستوحاة من مراحل سيمون  صنع القرار
 التخاذ القرار
 عملية صنع القرار تؤخذ وتنفذها مجموعة العمل
من أعلى إلى أسفل جميع  النشر الهرمي
العمليات في الداخل يجب أن 
ى مع اإلستراتيجية تتماش
 .الشاملة
من أعلى إلى أسفل، ولكن التصميم جماعي والمسؤولية 
مشتركة باإلضافة إلى اتساق األهداف من مستوى هرمي إلى 
. آخر، يمكن أن يكون هذا التناسق من أسفل إلى أعلى أيضا
وتتكون لوحة القيادة التي يمكن إنشاؤها من من لوحات 
 .القيادة
 العالقة بين لوحة
القيادة واإلستراتيجية 
 الشاملة
استراتيجة المنظمة هي التي 
 تظهر لوحة القيادة
تصميم لوحة القيادة سيؤدي إلى إستراتيجية عالمية أكثر 
 .وضوحا وتشغيال
يتم إنشاؤها من المحاور  إنشاء المؤشرات
 األربعة 
 يتم إنشاؤها من متغيرات األهداف ومتغيرات األنشطة
الصلة بين مكافآت 
 األجور والمؤشرات
رابط مهم بين األجور 
 والمؤشرات
 ال توجد صلة بين المكافآت والمؤشرات
 .Abdelhaq Sari , op cit :المصدر
 
 أبعاد بطاقة األداء المتوازن: ثالثالمبحث ال
 المتوازنة، البطاقة في المحددة األربعة المنظورات من منظور أو بعد بكل المتعلقة المقاييس تقدم
 إدراج تم هنا ومن العملياتي، أو التشغيلي األداء مقاييس جانب إلى المستقبلي، األداء يقود استراتيجيا توجها
 األفضل والطريقة المؤسسة، ألداء أوضح صورة يعطي مما المالية، المقاييس جانب إلى مالية غير مقاييس
 الموارد لرقابة كأداة إليها ينظر كان التي القياس لعملية بالنسبة العكس وعلى ،المرغوب األداء إلى للوصول
عداد بناء في تساهم أداة هي المتوازنة البطاقة فإن الماضي، األداء وتقييم  وكأداة المؤسسة، إستراتيجية وا 
 ينظر أصبح لذلك المشتركة، األهداف إلى للوصول ككل والمؤسسة لمصالحا األفراد، بين والتنسيق اتصال
 .للرقابة كأداة الكالسيكي النظام في كان كما وليس المعلومات وتبادل اتصال أداة انهأ على إليها
 .سنحاول فيما يلي تقديم المنظورات األربعة لبطاقة األداء المتوازن
 
 




 :المنظور المالي: المطلب األول
يعكس المنظور المالي متطلبات مالكي المؤسسات وذوي المصالح، ويركز على تعظيم الربحية من  
 :ة من األهداف المالية ومؤشرات لقياس األداء، ويم في هذا المحور اإلجابة عن التساؤل التاليخالل مجموع
 تمكن من تحقيق أهدافها المالية ؟كيف يمكن أن تظهر المؤسسة أمام مساهميها  حتى ت
 :لمحة عامة عن المحور المالي -أوال
 1 :تساؤل السابقأوضح كابالن و نورتون إستراتيجيتين أساسيتين لإلجابة عن ال 
 وهذه اإلستراتيجية يمكن صياغتها باألهداف التالية: إستراتيجية نمو إيرادات المؤسسة: 
تعظيم المبيعات للعمالء الحاليين من خالل االهتمام بهم، والعمل على إقامة عالقات وروابط قوية  -
ق ذلك الهدف معهم، بما يحقق معالجة أية مشكالت قائمة أو متوقعة، ويمكن قياس مدى تحقي
 .باستخدام معدل نمو المبيعات
فتح أسواق جديدة من خالل العمل على جذب عمالء جدد، أو تقديم منتجات جديدة، أو كالهما معا،  -
ويمكن قياس مدى تحقيق هذا الهدف باستخدام نسبة المبيعات للعمالء الجدد إلى إجمالي المبيعات، 
 .إجمالي المبيعات أو نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة إلى
 وهذه اإلستراتيجية يمكن صياغتها باألهداف التالية: إستراتيجية تحسين اإلنتاجية: 
تخفيض التكاليف من خالل تحسين هيكل التكاليف بهدف تخفيض التكاليف المباشرة والتكاليف غير  -
ف المنافسين، المباشرة، ويمكن قياس مدى تحقيق ذلك الهدف بمقارنة التكاليف بالمؤسسة مع تكالي
 .وتحديد معدالت الخفض في التكاليف
استغالل األصول، ويركز هذا الهدف على استخدام األصول المتاحة للمؤسسة بكفاءة وفعالية،  -
ويتحقق ذلك من خالل العمل على تخفيض رأس المال المستخدم، وتوجد مؤشرات متعددة لقياس 
 .....دل رأس المال العاملمدى تحقيق ذلك الهدف منها معدل دوران األصول، مع
 
عداد يئةته مدى على نقف، المالي لألداء بالنسبة اإلستراتيجية النظر وجهة "ومن  المؤمنة القرارات وا 
 تختارها التي اإلستراتيجية خالل من وهذا المتاحة الوسائل استخدام ولكفاءة المسطرة، األهداف لفعالية،
 ." 2ةالمنظم
سسات تسعى إلى تحقيق األرباح وتعظيمها من جميع النواحي، إذ يشكل ومما ال شك فيه أن جميع المؤ 
واستخدام البطاقة ال يتعارض مع ذلك بل تجعل البطاقة الهدف . الهدف المالي للمؤسسة مبتغى طويل األجل
                                                          
 : باالعتماد على  1
، دار (منظور متعدد األبعاد) استخدام بطاقة األداء المتوازن في قياس أداء المصارف التجاريةنعمة عباس الخفاجي، احسان محمد ياغي،  -
 .40-40ص ص . 2610األيام للنشر والتوزيع، عمان، األردن، 
، أطروحة (دراسة ميدانية في قطاع الصناعات الغذائية)لقياس المتوازن لألداء في تعزيز الميزة التنافسية دور افراس عبد القادر غفير،  -
 .30ص  2610. دكتوراه في إدارة األعمال، كلية االقتصاد، جامعة حلب، سوريا
 .36، ص 2666، السعودية  ،الرياض ،للنشر المريخ دار، (الراهنة التحديات) األعمال لمنظمات المالي األداء ،جمعة فرحات السعيد  2




المالي أكثر وضوحا، وقابال للقياس، وبالتالي فإن األهداف المالية ووسائل القياس يجب أن تلعب دورا 
، وقد يكون ذلك بتحديد األداء (الذي يحقق الربح المالي)ا، حيث أنها تحدد األداء المالي المتوقع مزدوج
 1.المتوقع من خالل اإلستراتيجية، وتعد الهدف النهائي من منظور بطاقة األداء المتوازن
 
  :المحور المالي حسب مراحل حياة المنظمة -ثانيا
ى ضمن مراحل حياة المنظمة، إذ يمكن تصنيف تلك المراحل كما وقد يختلف الهدف المالي من مرحلة أخر 
 2:يلي
 : مرحلة النمو/ أ
ضمن هذه المرحلة تعتمد المؤسسة على مؤشرات ومقاييس مالية تهتم بتحديد مدى نمو مبيعاتها ورقم 
زبائنها  أعمالها، ودرجة توسيعها لحصتها السوقية، ومدى اختراقها ألسواق جديدة، ومستوى توسيعها لقاعدة
واستقطابها لزبائن جدد، وتحديد مستوى إنفاقها على التحسين المستمر ألنشطتها وعملياتها خاصة تلك 
 .المرتبطة بتطوير منتجاتها، وتتبع مدى تطور وتحسن معدل نمو أرباحها
في مزيج  كما تعتمد المؤسسة في هذه المرحلة على إستراتيجية مالية تعتمد على تنمية رقم أعمالها والتنويع
منتجاتها، وهذا ما يفضي إلى تحقيق قيمة مضافة جيدة وتحسين نتائجها المالية وتعظيم أرباحها، إضافة إلى 
 .البحث عن التوسيع المستمر لحصتها السوقية وتدعيم موقعها التنافسي في األسواق التي تنشط فيها
 :مرحلة االستقرار/ ب
ت تحدد مستوى ربحيتها وتقيس مدى مردوديتها المالية تعتمد المؤسسة في هذه المرحلة على مؤشرا 
االقتصادية، ومستوى عوائدها على أصولها واستثماراتها وأموالها الخاصة، كما أنها تحلل مدى انعكاس أدائها 
 .المالي على تحسين مركزها التنافسي
ها وتعظيم أرباحها ونتائجها كما تعتمد المؤسسة على إستراتيجية مالية ترتكز على تخفيض تكاليفها والتحكم ب
المالية من خالل تحسين إنتاجيتها، والعمل على ترسيخ التحسين المستمر لنتائجها وعوائدها بما يضمن لها 
 .التميز والتفوق في أسواقها وبحثها عن تسيدها والسيطرة عليها
 :مرحلة النضج/ ج
ستغالل واستخدام أصولها، وهذا تتبنى المؤسسة في هذه المرحلة على مؤشرات تحدد مدى كفاءة ا 
باالعتماد على مقاييس تحدد كفاءتها المالية، وتقيس مدى حفاظها على معدالت عائد جيدة على أصولها 
واستثماراتها وأموالها الخاصة، وتفعيل مردوديتها المالية واالقتصادية، وهو ما يساهم في حفاظها على مركزها 
 .التنافسي في أسواقها
                                                          
 .162، ص مرجع سابقابراهيم الخلوف الملكاوي،   1
 : باالعتماد على  2
- Robert s.Kaplan, David p. Norton, le tableau de bord prodpectif ,op cit, pp 62-64. 
 .161ابراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سابق، ص  -




سة على إستراتيجية مالية ترتكز على االستخدام الكفء ألموالها وأصولها، لتعظيم تدفقاتها وتعتمد المؤس
النقدية، والحفاظ على مستوى عال من مردوديتها المالية واالقتصادية، وذلك ما يضمن استفادتها من 
 .المكاسب التي حققتها في المرحلتين السابقتين
 : ليالما للمحور اإلستراتيجي التوجه -ثالثا
 النمو،) االقتصادية الحياة دورة مراحل من مرحلة كل في أنه نجد سابقا إليه التطرق تم ما خالل من
 والعمل األعمال رقم كزيادة اإلستراتيجية توجه والتي ابه الخاصة المالية باألهداف تتعلق( النضج المحافظة،
 لألصول الحسن االستخدام اإلنتاجية، نوتحسي التكاليف تخفيض العمالء، األسواق، ،المبيعات تنويع على
 . الموالي الجدول خالل من الحياة دورة لمراحل تبعا المالية األهداف أهم إيضاح ويمكن واالستثمارات،
 
 المحاور اإلستراتيجية المالية: 8. الجدول رقم
 
   المحاور اإلستراتيجية
تخفيض التكاليف  استخدام األصول
 وتحسين اإلنتاجية
   م األعمال وتنويع المبيعاتزيادة رق
نسبة االستثمارات  -
 .مقارنة بالمبيعات
نسبة البحوث والتطوير  -
 .مقارنة بالمبيعات
 تطور رقم األعمال-
الهامش الذي يحققه  -
 .كل عامل
معدل نمو رقم األعمال لجزء من  -
 .أجزاء السوق
حصة رقم األعمال مقارنة  -












نسب رأس المال  -
 العامل
 معدل استخدام األصول -
سعر التكلفة مقارنة  -
 بالمنافسين
معدل انخفاض  -
التكاليف غير المباشرة 
 (نسبة من المبيعات)
الحصة من العمالء والسوق  -
 :المستهدفة المردودية لكل فئة
 العمالء* 





 التوازن المالي -
 االحتياجات -
 الهوامش والفائض -
التكاليف الوحدوية  -
وحدات اإلنتاج، )
 ...(التوزيع
 :المردودية تبعا لـ
 للعمالء 
 قائمة المنتجات 
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 أن يجب المالية، المردودية أو للعائد مرتفع مستوى لضمان إليها التطرق تم التي المالية فاألهداف
 نمو األصول، مردودية االستثمار، على العائد) االقتصادية الحياة دورة مراحل من مرحلة كل مع تماشىت
 للمسيرين تسمح المتوازنة البطاقة فإن ،لوحدها المالية المؤشرات على يؤخذ ما الرغم وعلى، ...(المبيعات
 وقيادة لتحديد الهامة المتغيرات أيضا جانب إلى وتقييمه، الطويل المدى في المؤسسات أداء خصائص بتحديد
 األداء فمحددات الوحدات، مع وتكييفها المالية األهداف شرح خالل من الطويل، المدى في المالية األهداف
ستراتيجية التنافسي المحيط النشاط، قطاع مع تتماشى أن يجب المالي  . االقتصادية الوحدات وا 
 االستثمار على العائد معدل: وهي للبطاقة المالي بالمنظور المتعلقة المؤشرات من مجموعة إيضاح ويمكن
 ةالوسيطي األرصدة األصول، مجموع على العائد معدل والتجارية، االقتصادية المردودية المالية، المردودية أو
 معدالت المالي، والرفع المالية االستقاللية نسبة الفوائد، تغطية معدل السهم، عائد أو السهم ربحية للتسيير،
 . والتسديد التحصيل فترات األصول، دوران
 
 منظور العمليات الداخلية: المطلب الثاني
ا المنظمة على يعكس هذا المنظور كافة العمليات التشغيلية الداخلية التي يجب أن تتفوق به  
منافسيها، والتي لها أثر كبير على رضا العمالء وتحقيق األهداف المالية للمنظمة، ولتتمكن إدارة المنظمات 
من تقييم أدائها من منظور العمليات الداخلية، فإنها تقوم بتحليل كافة األنشطة التي تقوم بها األقسام، 
ورة واضحة لألداء تساعد المديرين في كافة ووحدات العمل بشكل دقيق وتفصيلي، بهدف تكوين ص
 .المستويات على تصحيح نقاط الخلل وتعزيز نقاط القوة والتميز والتفوق على المنافسين
 
 :مفهوم العمليات الداخلية -أوال
 وفقا والمساهمين، بالعمالء المتعلقة األهداف لتحقيق األساسية العمليات تحديد إلى المسيرون يسعى  
 ومحور المالي المحور مع تتماشى التي والمؤشرات األهداف عامة بصفة تطوير يتمإذ  ظور،المن لهذا
 األهداف تحدد المؤسسات فإن تمتلكها، التي الموارد أساس على المتبناة لإلستراتيجية وفقا أنه حيث. العمالء
 إلنشاء ،القوة نقاط على باالعتماد وهذا والعمالء المالي بالمحور المتعلقة تلك قبل الداخلية بالعمليات المتعلقة
 بالنسبة خاصة ومؤشرات أهداف إلى اتهإمكانا تحويل على تعمل انهفإ اإلطار هذا وفي دائمة تنافسية ميزة
 المؤسسات ألغلبية بالنسبة و المستهدفة، السوق ألجزاء العمالء على ترتكز أن بعدها تستطيع والتي للعمليات
 فإناألداء المتوازن  بطاقة توجه حيث ومن اإلنتاج، عمليات تحسين نحو ءاألدا قياس أنظمة توجه انهفإ
 العمليات مختلف) البيع بعد ما بمصلحة المتعلقة العمليات غاية إلى باإلبداع يتعلق العمليات مجموع
 لفرقا هو الداخلية، بالعمليات المتعلقة المؤشرات جانب إلى وتعريفها األهداف فتحديد ،(الوسيطية والعمليات
 مراكز نتائج وتحسين بمراقبة يتحدد والذي ،ءاألدا لقياس الكالسيكية واألنظمة المتوازنة البطاقة بين الجوهري
 تم األداء، ومراقبة لتقييم المالية واألدوات األداء قياس في المالية المؤشرات محدودية أمام والوحدات المسؤولية




 دورة فترة أو مدة اإلنتاج، حجم العائد، الجودة، كمؤشرات يةالمال المؤشرات جانب إلى أخرى مؤشرات إدراج
 لكل الفردي األداء تحسين في األساسي هدفها جانب إلى هام تطور شكلت المكملة األنظمة وهذه. اإلنتاج
 ،الطلبيات كتنفيذ العرضية المعايير أساس على الداخلية العمليات أداء الحديثة األنظمة تقيس حيث دائرة،
 بالتكاليف، والمتعلقة الداخلية للعمليات مؤشرات تطبيق تم عام إطار وفي ،اإلنتاج تخطيط ات،المشتري
 .1اآلجال وكذا اإلنتاج حجم الجودة،
 :ويتكون جانب العمليات الداخلية من ثالثة أبعاد فرعية
 2.عملية الخدمة بعد البيع - العملية التشغيلية؛ -عملية االبتكار؛  -
 (: Innovation)اإلبداع  -1
ضمن هذه العملية تقوم وحدة البحث والتطوير في المؤسسة بإنتاج سلع وخدمات تلبي حاجات المستهلكين 
حيث يؤدي ذلك إلى جلب . الظاهرة والكامنة، وتتجلى العمليات اإلبداعية بإيجاد العمليات المؤدية إلى ذلك
اإلبداعية واألعمال ذات الصلة تكون  مردود مادي مرتفع إلى المنظمة، وبالمقابل فإن تكاليف العمليات
مرتفعة ال سيما في مرحلتي البحث والتطوير، وفي عمليات القياس وفق بطاقة األداء المتوازن يعد اإلبداع 
 .جزءا أساسيا من العمليات الداخلية
لى فالتفكير في العمل اإلبداعي على المدى الطويل وخلق القيمة للعمليات قد يؤدي في بعض المنظمات إ
إيجاد أسواق جديدة ومستهلكين جدد وظهور واكتشاف حاجات جديدة لدى المستهلكين، وبالتالي ما على 
المؤسسة إال تصميم المنتجات والخدمات التي تلبي رغبات المستهلكين، ومن ثم البحث عن حاجات جديدة، 
ال المنتج أو الخدمة إلى وفي المرحلة التي تليها وهي العمليات التشغيلية والتي يقع على عاتقها إيص
 :والشكل الموالي يوضح ذلك .3المستهلك بأقل وقت ممكن
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 تحديد السوق  - 
ايجاد السع  -
 والخدمات
 تكوين السلعة أو الخدمة 


















 :يتضح من الشكل أن عمليات اإلبداع تتكون من عنصريين أساسيين هما 
لمستهدف وحجمه وطبيعة رغبات المستهلكين واألسعار المناسبة، وعند قيام المنظمات بنشر تحديد السوق ا
عملياتها الداخلية لمقابلة حاجات المستهلكين المحددة ال بد لها من معلومات دقيقة حول السوق وتفضيالت 
 .سنفهذه مهام حيوية ال بد من إنجازها بشكل أفضل وأح. المستهلكين الحاليين والمتوقعين
باإلضافة إلى ذلك قد تكون هناك فرص ألسواق جديدة ومنتجات وخدمات جديدة، تقوم المؤسسة بإنتاجها 
 .وتقديمها للمستهلكين
فالحديث عن السوق يقود للحديث عن العنصر األهم في السوق أال وهو العميل، الذي تسعى المؤسسات 
ب الوقت مع الزبائن لمعرفة حاجاتهم وتقديم حلول دوما الكتسابه والحفاظ عليه، عن طريق بقاء الموظف أغل
النشغاالتهم، فالعميل مصدر للمعرفة ،فالمعلومات المتوفرة من السوق ومن العمالء تشكل مدخالت لتصميم 
 .وتطوير منتجات وخدمات حقيقية وتطوير عمليات جديدة في المؤسسة
 :والخطوة الثانية تتكون من 
 ر خدمات ومنتجات جديدة لتقديم قيمة إلى المستهلكإنجاز األبحاث األساسية لتطوي. 
 القيام بأبحاث تطبيقية الستغالل التكنولوجيا الموجودة للجيل القادم من المنتجات أو الخدمات. 
 القيام بجود تطويرية مركزة إلحضار المنتجات والخدمات إلى السوق. 
ثر من االهتمام على دعم المنتجات والعمليات وتزايد في اآلونة األخيرة االهتمام أكثر بالبحث والتطوير أك
التشغيلية، وذلك على عكس األعمال المباشرة التي يسهل مراقبة أدائها وقياسه من خالل معايير خاصة 
 1.بالتكلفة
ويعزز محور العمليات الداخلية كال من محور العمالء بخلق قيمة للعمالء، والمحور المالي بزيادة ثروة 
يد الحلقات التي سوف تحسن األهداف ويساعد على معالجة االنحرافات وتطوير األداء وتحد. المساهمين
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 العالقة بين العمليات الداخلية والمحور المالي ومحور العمالء:  00 الشكل رقم
    
 تعظيم الثروة 
املحور    
 املالي
         
تحسين هيكل   الاستغالل ألافضل لألصول 
 التكاليف
تعظيم الربحية من العمالء  
 الحاليين
مصادر إيرادات  
 جديدة




 السعر الجودة خصائص وظيفية الفعالية املهنية القناعة املشاركة
 





 محور      
 العمالء
 العمليات التشغيلية  عمليات إدارة العمالء  العمليات إلابداعية  العمليات التنظيمية
الصحية تحسين البيئة  -
 .والسالمة العامة لألداء
 .إدارة العمليات التنظيمية -
تعزيز املشاركة بين  -
 . املوظفين
 .التعريف بفرص جديدة - 
تصميم وتطوير منتجات  -
 .جديدة
التسريع في إنتاج  -
 .منتجات جديدة
 .اختيار العمالء - 
 اكتسا  العمالء -
 الاحتفاظ بالعمالء -
تعميق وتطوير العالقة  -
 ع العمالءم
 .تطوير العالقات مع املوردين - 
 .انتاج الخدمات والسلع -
 .توزيع املنتجات على العمالء -
 محور العمليات الداخلية
دار جليس الزمان، عمان،  ،ظمات األعمالمنبطاقة األداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في  أحمد يوسف دودين، :المصدر
 .42ص  . 2616األردن، 
 
شكل السابق العالقة بين محور العمليات الداخلية والمحور المالي ومحور العمالء، إذ يحتوي على يوضح ال
 :العمليات التالية
وهي العمليات التي تقوم بها المؤسسة بدء من استالم طلبات العمالء، وانتهاء : العمليات التشغيلية -1
االنسجام التام من حيث تصميم المنتج ويجب أن تتميز هذه العمليات ب. بتقديم المنتج أو الخدمة لهم
وبأقل تكلفة، وتقليص وقت التوصيل مع األخذ بعين االعتبار تزويد الخدمة بالوقت المناسب 
 1.والمطلوب سواء خالل عمليات التشغيل أو خالل عمليات التسليم
مجاالت  تهدف إلى توسيع وتعميق العالقة مع العمالء، وتوجد أربع: العمليات اإلدارية للعمالء -2
 2:للعمليات اإلدارية
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 الفئة المستهدفة من السوق التي تعتبرها المؤسسة ذات قيمة مرغوب بها: اختيار العمالء. 
 تبدأ من اختيار مستوى المنتجات التي يرغب بها العمالء، وتوفيرها لهم باألسعار : اكتساب العمالء
 .عمالءالمناسبة، وهذا مرتبط بالقيادة الجيدة وكيفية اتصالها بال
 وذلك يتطلب تقديم خدمات جيدة لهم، واستجابة لرغباتهم ولمتطلباتهم في الخدمة : االحتفاظ بالعمالء
 .التي يريدونها
 ويتم في هذه العملية اإلدارة الفعالة لعالقات الشركة مع : تطوير وتنمية األعمال مع العمالء
تجات والخدمات التي يحتاجونها، وتكون عمالئها، وذلك يتم من خالل تزويد العمالء بالعديد من المن
 .تلك الخدمات والمنتجات متوافقة مع البيئة والسالمة العامة والتنظيمات البيئية
والتي تتعلق بتصميم المنتجات والخدمات والعمليات التي ستقابل احتياجات المنظمة، : عملية اإلبداع -3
م االستمرار بتقديم الخدمات والمنتجات وتمكنها من الوصول إلى أسواق جديدة وعمالء جدد، كما يت
لألسواق والعمالء الحاليين، مع األخذ باالعتبار استمرار البحث عن حاجاتهم الجديدة وتلبيتها لكسب 
 1.رضاهم
 :مقاييس العمليات الداخلية -ثانيا
ونسب تركز مقاييس مجال رؤية العمليات الداخلية على زمن اإلنتاجية، وجودة اإلنتاج، والمردودات 
المعيب، ولكل معيار مقاييس معينة، فاإلنتاجية تقاس ككمية بالنسبة للوقت الذي تم العمل فيه أو التكلفة، 
والجودة تقاس بالنسبة المئوية للوحدات المقبولة أو رأي العميل وتحليل االتجاهات واآلراء والشكاوى، ومستوى 
الطاقة يقاس بالسعة اإلنتاجية، ووقت التسليم يقاس التكنولوجيا يقاس باألساليب األكثر حداثة، واستغالل 
فالمقاييس تصف العمليات، إذ تتضح أكثر في  2....بالنسبة المئوية للمنتجات المسلمة في الوقت المحدد
 :محور العمالء والمجال المالي، فالمقاييس تجعل من الممكن تحديد ما إذا كانت العمليات
 .قد تحسنت بالمقارنة مع السابق -
 .حققت أهدافها التي صيغت من أجلها قد -
 .تحسنت بالمقارنة مع وحدات أخرى -
 مدى بهدف ينعكس الذي التفوق تحقق نأ هال يمكن وكيف المنظمة أعمال على هذا المحور يركزكما 
 في أهمية األكثر العمليات على الضوء تسلط فهي ،ةوالفاعلي الكفاءة خالل من النجاح تحقيق على قدرتها
 العمليات ودورة المدى بعيدة اإلبداع دورة من كل دمج على المدخل هذا ويعمل المنظمة، اتيجيةإستر  نجاح
 3.المدى قصيرة
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ويعد هذا المنظور مهما جدا في عملية تقويم األداء، وخاصة بعد ظهور األساليب الحديثة لتخفيض التكاليف 
دارة الجودة الشاملة (ABC)مثل  ، إذ يكشف هذا المنظور عن وجود (JIT)ونظام الوقت المحدد ( TQM)، وا 
اختالفات بين المدخل التقليدي الطي يعتمد على األساس المالي والمدخل الحديث الذي يعتمد على تكامل 
 :المؤشرات المالية وغير المالية في قياس األداء وفق اآلتي
ينما المدخل الحديث يحدد يعتمد المدخل التقليدي على رقابة العمليات القائمة وتحسين أداء األقسام، ب -
لتلبية أهداف الزبائن وأهداف ( ألنها تعتبر عمليات أساسية)عمليات جديدة يتطلب التفوق فيها 
 .المنظور المالي في آن واحد
يعتمد المدخل التقليدي على عمليات تقديم المنتجات والخدمات للزبائن الحاليين، بينما المدخل  -
 1.اإلبداع والتطوير وتفاعلها ضمن منظور العمليات الداخليةالحديث يعتمد على أنشطة ومراحل 
 
 منظور الزبائن: المطلب الثالث
يركز هذا المنظور على قطاعات العمالء المستهدفة من طرف المؤسسة، ويقيس نجاح هذه األخيرة   
ت اإلدارية في خدمة مختلف العمالء في هذه القطاعات، وينعكس هذا المحور على جميع األنشطة واإلجراءا
حيث إن نجاح المؤسسات يعتمد اعتمادا كبيرا على وضع متطلبات . التي تلبي حاجات ورغبات العمالء
 : وضمن هذا المنظور على المؤسسة أن تجيب على السؤال التالي. العمالء ضمن أهم األولويات
ق أكبر إشباع كيف يجب أن تظهر المؤسسة لزبائنها من أجل تحقيق رؤيتها؟ وكيف تتمكن من تحقي
 2لحاجاتهم وكسب والئهم؟
 تلك يجبر المؤسسة، أداء مقاييس بعض تعريف أو لتحديد العمالء تقييمات على االعتماد إن
 المدراء يحدد المتوازن األداء بطاقة من المنظور هذا وفي العمالء، بأعين أدائها إلى تنظر أن على المؤسسة
 هذه في األعمال وحدة أداء ومقاييس األعمال، وحدة فيها تتنافس سوف التي والسوق العمالء قطاعات
 أو للمحصالت عامة أو أساسية مقاييس عدة على يشتمل العمالء منظور وأن هذا المستهدفة، القطاعات
 رضا تضم األساسية المحصالت مقاييس وأن جيد، بشكل والمنفذة المصاغة اإلستراتيجية من الناجمة النتائج
 3.جدد عمالء واكتساب بالعمالء، واالحتفاظ العمالء،
 (خدمة أو سلعة)  المنتوج يشكل ما أي للعمالء المقترحة القيمة  Kaplan et Nortonمن  كل بين ولقد
 خصائص مجموعة حددت وقد الواحدة، للصناعة التسويق ومناطق الصناعات بين تنوع للعميل كقيمة
 عالقة الخدمات،/المنتجات صئاصخ :كاآلتي هيو  المؤسسات قبل من للعمالء المقترحة للقيمة مشتركة
 والخدمة، للمنتج الوظيفي الجانب على تشتمل والخدمات المنتجات فخواص والسمعة، الصورة العمالء،
                                                          
، مجلة بحوث مستقبلية، جامعة المنظور اإلستراتيجي الستخدام أنموذج بطاقة األداء المتوازن محاسبيا وأوجه القصورصالح ابراهيم الشعباني،   1
 .2611، 33الموصل، العدد 
 .42، ص سابق مرجعنعمة عباس الخفاجي، احسان محمد ياغي،   2
 .134، 133، ص ص مرجع سابق، دراسات في اإلستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،   3




 بعد ذلك في بما العميل إلى والخدمة المنتج تسليم على فيشتمل العمالء عالقة بعد وأما ونوعيتها، وسعرها
 الصورة بعد أن نجد حين في المؤسسة، من الشراء خبرة حول العمالء شعور يةوكيف التسليم ووقت االستجابة
وتعكس المؤشرات في هذا المحور أنشطة . عمالئها أمام لنفسها الفاعل التحديد من المؤسسة يمكن والسمعة
 :ذلك يوضح الموالي والشكل 1.التسويق والمبيعات والخدمات اللوجستية، وتطوير المنتجات أو الخدمات




























  دراسات في اإلستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن،طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  :المصدر
 .130، ص مرجع سابق               
ويعتبر العميل الهدف النهائي ألية عملية تسويقية، ألنه مفتاح نجاح المؤسسة أو فشلها، ويمكن تصنيف 
  2:العمالء إلى نوعين
 لما هو منتج من الوحدة المعنية، فمثال عند تقسيم ( الموالي)هو المستخدم التالي : خليالعميل الدا
عملية اإلنتاج إلى مراحل متتالية، فإن كل مرحلة تعتبر عميال داخليا للمرحلة التي قبلها، وكل قسم 
 .يمثل عميال داخليا للقسم الذي استلم منه المنتج أثناء التصنيع
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 ويصنف بدوره . يقوم بشراء منتج المؤسسة( خارج المنظمة)لمتعامل الخارجي فهو ا: العميل الخارجي
وهو الذي يقوم بشراء المنتج من أجل استخدامه في عملية انتاج منتج  مشتري صناعيإلى نوعين، 
 .وهو الذي يشتري المنتج بقصد االستهالك ومستهلك نهائي. آخر
 
 :أدوات متابعة وقياس رضا العمالء -أوال
، األمر الذي (أو الخدمات التي تقدمها)لمؤسسات جاهدة إلى كسب رضا الزبائن عن منتجاتها تسعى ا
 1:يجعلها حريصة على القيام بالعديد من العمليات التي تضمن لها رضا زبائنها، ومن بين هذه العمليات
 حتملة ينظر للشكاوى على أنها فرصة لحل المشاكل والكشف عن نقاط الضعف الم: معالجة الشكاوى
الستخالص المؤشرات  تهتم المؤسسة بمعالجة الشكاوى المقدمة من العمالء، كما واالنحرافات
 .منتجات أو الخدماتالالمناسبة واتخاذ اإلجراءات الالزمة التي من شأنها التحسين في 
 على يستخدم فيها االستبيانات لقياس رضا العمالء من خالل إجاباتهم : المسح الميداني لرضا العميل
عبارات االستبيان المقدم والمعد خصيصا الستقصاء آراء العمالء حول ما تريد المؤسسة معرفته عن 
 .الخدمة/ المنتج
 يتم االتصال بالعمالء الذين توقفوا عن الشراء : تحليل العمالء المتوقفين عن التعامل مع المؤسسة
جهة، ومن جهة أخرى مراقبة معدل من المؤسسة لمعرفة األسباب وتفادي تكرارها مستقبال هذا من 
 .فقدان العمالء
 حيث تتم هذه المقابالت من قبل المديرين أو : المقابالت الشخصية واالتصال بالعمالء الحاليين
 .المتخصصين كمندوبي المبيعات الستطالع مستوى الرضا ومدى التغير في الرغبات والتوقعات
 :اتهالعالقة بين رضا العميل وأنواع متطلب -ثانيا
حاجات، رغبات وتوقعات لتباين تأثيرها على : تعمل المؤسسة على تصنيف متطلبات العمالء إلى 
رضا العمالء،  وتصنف متطلبات العمالء ومدى تلبيتها في المنتوج من حيث تأثيرها في رضا العمالء إلى 
 .ثالث أنواع، كما يوضحه الشكل الموالي
هذه المجموعة من المتطلبات يفترض العميل توفرها في المنتوج لذلك : المتطلبات األساسية الواجب توفرها/ أ
ال يعبر عنها، وعند تلبيتها فإنها ال تؤدي إلى تحسين مستوى الرضا لدى العمالء، على الرغم من أن عدم 
 .توفرها تؤدي إلى شعور العمالء بعدم الرضا
ها بصراحة، وهناك عالقة طردية بين تلبية هذه هذه المتطلبات يطلبها العميل ويعبر عن: متطلبات األداء/ ب
 .المتطلبات ومستوى الرضا لدى العميل
هذه المجموعة ال يتوقعها العميل لذلك ال يعبر عنها، وتوفر هذه المتطلبات يرفع من : المتطلبات الجاذبة/ ج
 .مستوى الرضا لدى العمالء، وغيابها ال يشعرهم بعدم الرضا
                                                          
 .100، 100ص ص . 2661، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، األردن، إدارة الجودة الشاملة: رعد عبد اهلل الطائي، عيسى قدادة  1




 لتصنيف متطلبات ( Kano)نو نموذج كا:  02الشكل رقم 
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والخدمات  للمنتجات الزبائن رضا مستوى قياس على المؤشراتتعمل هذه : زبائنمؤشرات محور ال -ثالثا
من العالقات  بسلسلة مرتبطة رئيسية مؤشرات خمسةوحددها نورتن وكابالن ب ،المؤسسة طرف من المقدمة
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 يحافظ أن شأنه من مؤسسة أي تقدمها التي الخدمات أو المنتجات على الزبائن رضا أن نالحظ
 حفاظ المؤسسة أن كما السوق، من جدد زبائن إكتساب إلى ذلك ويتعدى القدامى المؤسسة زبائن عدد على
 الزبائن رضا كسب فإن وأخيرا السوقية، حصتها من يرفع أن شأنه من على زبائنها واكتسابها لزبائن جدد
 منعزل بشكل تعمل ال المقاييس هذه المؤسسة، ربحية يرفع أن شأنه من منهم المزيد وكسب واالحتفاظ بهم 
 :الزبائن بعد ؤشراتلم شامل توضيح يلي فيماو . ضالبع بعضها على لتنعكس تتكامل بل
 يحدد المقياس هذا أن حيث المؤسسات، تضعها التي المقاييس أهم من الزبائن رضايعتبر  :الزبائن رضا/ أ 
 الزبائن بعد عن للتعبير كافيا ريعتب ال منفرد وبشكل أنه إال المؤسسة، نتائج األعمال التي تقوم بها عن ويعبر
 وحده الزبائن رضا تحقيق لكن متعددة، بأساليب راضين الزبائن المؤسسة تجعل أن الممكن من ألن وقياسه،
 وبشكل أخرى، مقاييس جانب إلى يستخدم أن يجب القياس هذا فإن ولذلك الشراء، بتكرار الزبون قيام يؤكد ال
 1:منها تعددةم منافع يحقق الزبائن رضا فإن عام
 .ممكنة فترة ألطول المؤسسة مع الزبائن تعامل استمرار على يحافظ -
 .بالمؤسسة الزبائن عالقة لتعميق مدخال يعتبر -
 .المؤسسة تقدمها التي والخدمات السلع أسعار اتجاه الزبائن حساسية من يقلل -
 الحاليين، للزبائن إضافيين زبائن على الحصول في المؤسسة لمقدرة مقياس هو :الجدد الزبائن كتسابا/ ب
 الزبائن نسبة مثال أو الحاليين الزبائن عدد إلى الجدد الزبائن عدد نسبة :مثل متعدد بطرق ذه العمليةه قاستو 
 2.الزبائن إجمالي إلى الجدد
 بونالز  فيها يكرر التي المرات عدد مراقبة خالل من بالزبائن االحتفاظ قياس يتم: بالزبائن حتفاظاال/ ج
 ويمكن زبائنها، لسلوك المؤسسة مراقبة خالل من ذلك ويتم ،تهاخدما ستخداما أو سلع المؤسسة شراء عملية
                                                          
 غير مقاييسال استخدام ألهمية األردنية العامة المساهمة الصناعية الشركات مديري إدراك مستوى السعايدة، إبراهيم منصور الختاتنة، رثعان وحيد  1
 .2ص  .2662، األردن، 1، العدد 0األعمال، الجامعة األردنية، المجلد  إدارة في األردنية المجلةاألداء،  تقييم في األهداف المتوازنة المالية لبطاقة
ن، مرجع المتواز التقييم وبطاقة األداء أساسيات - اإلستراتيجي األداء إدارة سلسلةإدريس،  صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسنطاهر   2
 .197 ص سابق،
 الحصة السوقية
 ربحية الزبون 
 رضا الزبون 
 اكتساب زبائن جدد الاحتفاظ بالزبائن




 ويسهل المؤسسة، مع يرتبطون لزبائن وخدمات سلعا تقدم التي المؤسسات في دقيقا يكونأن  المقياس لهذا
 1.لتتبعهم المعدة القوائم أو السجالت خاللن م عليهم التعرف
 تلك في المبيعات مجمل من بالمؤسسة الخاص الجزء إلى السوقية الحصة تشير: السوقية حصةال/ د
 المؤسسة مبيعات من المتحققة النقدية القيمة أو العمالء عدد إطار في السوق حصة تقاس أن ويمكن .السوق
 .السوق في الكلية للمبيعات المتحققة النقدية القيمة إلى قياسا خدمة أو منتج لكل
 المؤسسة إستراتيجيات في النجاح تحقق لمدى محددا الزبون ربحية مقياس يعتبر: الزبون ربحية /ه
 تؤدي مختلفة ونشاطات بأعمال، القيام عند يتوقف ال النهاية في المؤسسة إدارة هدف ألن وذلك المختلفة،
نمابهم،  واالحتفاظ جدد زبائن كتساباو  ،الزبائن رضا تحقيق إلى ، واألنشطة األعمال هذه من ربحية تحقيق وا 
 والذين الزبائن، رغبات تشبع وخدمات منتجات المؤسسة تقدم بحيث المنافع، تبادل مفهوم خالل من وذلك
 2.والخدمات السلع هذه أثمان بدفع يقومون بدورهم
ومن المهم للمؤسسة التعرف على أية تغيرات في تفضيالت العمالء وسلوكهم، إذ يمكن االعتماد  
مقابالت مع العمالء لبحث التغيرات المحتملة في قيمهم األساسية، كما يجب على المؤسسة أن ترصد على ال
الخ، قبل وقوعها لتكون قادرة على االستجابة ....أي تغيرات في الجودة، وقت التسليم، القدرة على التسليم، 
 3.السريعة لها، قبل وقوع الخسائر
 
 منظور النمو والتعلم: المطلب الرابع
يرتكز هذا المنظور حول التعلم التنظيمي والنمو، والذي يقصد به تحديد وتشخيص البنية التحتية  
التي يجب أن تحققها المؤسسة لبناء ونمو تحسين طويل األجل، كما يركز على االهتمام بالقدرات الفكرية 
سسة، ومحاولة مواءمتها للعصر للعاملين ومستويات مهاراتهم ونظم المعلومات واإلجراءات اإلدارية داخل المؤ 
الذي تعيش فيه، والتي تنعكس نتائجها على منظور العمالء والعمليات الداخلية وتصب بالنتيجة في المنظور 
 4.المالي
 5:وتأتي مبررات اهتمام المؤسسات بالتعلم والنمو إلى عدة اعتبارات لعل أهمها ما يلي
 والتغير السريع في التقنيات بشكل عام، وتقنيات . االنفجار المعرفي المتسارع على جميع األصعدة
 .التعلم بشكل خاص
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  االقتصادية، االجتماعية، )ارتفاع حدة المنافسة في بيئة األعمال الدولية، وسرعة التغيير في البيئة
 .المحيطة بالمؤسسات...( والسياسية
 عطاء العاملين دورا في عملية اتخاذ القرار بدال من  التطور في الفكر اإلداري نحو منظمات التعلم وا 
 .األداء الموجه من قبل اإلدارة
 التحول في األهمية النسبية لعوامل اإلنتاج من رأس المال المادي إلى رأس المال الفكري. 
 زيادة األسواق العالمية التي تطلب من المنظمة مرونة أكبر في منتجاتها وقوة عمل متعلمة. 
دة أصبحت المؤسسات تركز كثيرا على التعلم التنظيمي، وازداد اإلقبال لألسباب السابقة وأسباب أخرى عدي
على غرس القيم واالتجاهات اإليجابية وتدعيمها وترجمتها إلى سلوكيات رائدة وقدرات مبدعة وتطوير هذه 
 .القدرات باستمرار
 : وخصائصه مفهوم التعلم التنظيمي -أوال
إلداري العديد من المصطلحات الجديدة، والتي ظهرت مع ظهر في اآلونة األخيرة في أدبيات الفكر ا 
التطور التكنولوجي الكبير الذي حدث في العالم ومس كل القطاعات، هذه المصطلحات غالبيتها ارتبطت 
 .الخ....بالعلم والمعرفة، والتكنولوجيا، واالنترنت والبرمجيات
يعة المتغيرة، بشكل مستمر سواء كان على يعد التعلم التنظيمي مفهوما حركيا يؤكد في جوهره على الطب
مستوى الفرد أو المؤسسة، هذه األخيرة تتغير سلوكياتها جراء التدريب والتفاعل والممارسة، وأيضا تتغير 
الهياكل التنظيمية جراء التعلم، األمر الذي يجعلها هياكل مرنة تعكس رؤية اإلدارة في تحويل المؤسسة من 
  1.لى منظمة متعلمة معاصرةوصفها الهرمي التقليدي إ
 
عبارة عن خبرة مباشرة أو غير مباشرة تؤدي إلى تغيير نسبي دائم في السلوك أو سلوك : "يعرف التعلم بأنه
ويعرف أيضا على أنه عبارة عن تغيير نسبي دائم في تكرار حدوث سلوك معين للفرد ضمن بيئة ". محتمل
عملية يتعلم فيها المدراء والموظفون داخل شركة أو "نه ويعرف قاموس كامبريدج التعلم على أ .2العمل
 3".مهارة وخبرة مؤسسة كيفية التعامل مع المواقف والمشكالت الجديدة وبالتالي يصبحون أكثر
من التعريفات السابقة يمكن تعريف التعلم التنظيمي على أنه جميع العمليات التي تحاول إكساب الموارد 
يدة، تساهم في رفع كفاءتهم، كما تساهم في تغيير سلوكهم، ليصبحوا أكثر قدرة البشرية مهارات ومعارف جد
 . على حل المشاكل التي تواجههم في مؤسساتهم
  4:ويمتاز التعلم التنظيمي بالخصائص التالية 
 الحصول على معرفة جديدة وتنقيح ذاكرة المؤسسة. 
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 ،السجالت والوثائق الرسمية، واألنظمة  ينصب على ذاكرة المؤسسة الحتوائها على الهيكل التنظيمي
 ....والقوانين
 يتكون نتيجة الخبرات والتجارب التي مرت بها المؤسسة، وتوظيفها في التجارب الالحقة. 
 نشاط هادف للتعلم المستمر. 
  يحفز ويتعزز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة، فالتحفيز األكثر أهمية في هذا التفاعل يتمثل في
 .الذاتي الذي يترافق مع المعرفة والخبرات التي هي محتوى عملية التعلم الرضا
  يتجاوز التعلم السطحي المبسط إلى نمط التعلم العميق القائم على تأثير المعرفة من أجل تغيير
السلوك بشكل دائم، كما ينعكس ايجابيا على نتائج األعمال بما يجعل من هذا التعلم أداة فعالة في 
 1.وير الميزة التنافسيةإيجاد وتط
لمؤسسة أن ال تستثمر فقط بالتجهيزات والبحث لوتبين بطاقة األداء المتوازن بأنه من المهم   
فاالستثمار الحقيقي يكون في  ا،والتطوير، هذه االستثمارات ضرورية بالتأكيد، ولكنها ليست غاية في حد ذاته
من أجل الوصول إلى تحقيق أهدافها الخاصة بالنمو  –جراءات الموارد البشرية، األنظمة واإل -بنيتها التحتية 
 : حيث هناك ثالث مكونات في التعلم التنظيمي وهي .المالي على المدى الطويل
 إمكانات الموظفين؛ 
 قدرات أنظمة المعلومات؛ 
  التحفيز، المسؤولية ومحاذاة(L’alignement)  2.أهداف المؤسسة والموظفين 
 
تعتبر الموارد البشرية بما تمتلكه من معارف ومهارات المورد األكثر أهمية في  :إمكانات الموظفين/ أ
المؤسسات، خصوصا بعد انتقال االهتمام والتفكير من العصر الصناعي إلى عصر المعلومات والمعرفة، 
بتداء وبالتالي تهتم المؤسسات التي تبحث في التحسين المستمر لألداء بالعنصر البشري من جميع النواحي ا
 .من اختياره وحتى انتهاء خدماته
ويتم االهتمام بالموظفين من خالل تأهيلهم باستمرار، وتنمية مهاراتهم وقدراتهم التفكيرية التي تساهم في 
كما يعتبر تحقيق رضا الموظفين هدفا بالنسبة للمؤسسة، تعمل جاهدة على . انجاز األهداف التنظيمية
 .جية، وسرعة االستجابة، وتحسين الجودة وخدمة المستهلكينتحقيقه، فهو شرط لزيادة اإلنتا
مع التطور التكنولوجي الكبير الذي صاحب الثورة العلمية والمعرفية، زادت : قدرات أنظمة المعلومات/ ب
أهمية أنظمة المعلومات، وأصبحت من المتطلبات األساسية للموظفين لتحسين العمليات وكذلك للتسلسل في 
لذلك تسمي المؤسسات أنظمة المعلومات باإلستراتيجية نسبة للتغطية الالزمة للمعلومات . تإنجاز النشاطا
وتقاس تلك بمدى توفر المعلومات وقت الحاجة إليها ومدى دقتها، وتعمل بعض المؤسسات إلى أبعد من 
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مات والوقت ذلك حيث تعمل على توقع المعلومات التي تحتاجها والسعي لتوفيرها، وكذلك مدى جودة المعلو 
 1.الالزم للحصول عليها
 :أهداف المؤسسة والموظفين  (L’alignement)التحفيز، المسؤولية ومحاذاة / ج
حد متطلبات بناء األنظمة اإلدارية هو محاذاة التنظيم والمؤسسة مع اإلستراتيجية المعتمدة، بمعنى أإن 
ات واإلطار التنظيمي المختص بشكل يتم ربط عناصر التوجه االستراتيجي بشكل صحيح مع المستوي أن
 2.تتابعي بحيث يصبح العمل متجه بصورته الشمولية لتحقيق أداء أفضل
عملية ديناميكية تتضمن مجموعة من اآلليات واألساليب الضرورية لمساعدة "وتعرف المحاذاة على أنها 
طات على مختلف المستويات نظام استراتيجي يضبط ويتحكم في األعمال والنشا يجادوا  المؤسسة على إدامة 
التنظيمية، و يساعد على تجنب الوقوع في التضارب بين أهداف المؤسسة و توجهاتها اإلستراتيجية لمشروع 
  3".االستثمار في تكنولوجيا المعلومات
تكامل العمليات األساسية التحفيز، المسؤولية، المحاذاة هو الذي يؤدي إلى نجاح المؤسسة، فنظام الحوافز ف
وتمكين الموظفين يعزز  شجع العمل على الممارسة األفضل، الحرية في اتخاذ القرارات، تشجيع اإلبداعي





 :أبعاد التعلم التنظيمي -ثانيا
االلتزام بالتعلم، أشار العديد من الباحثين إلى وجود ثالث أبعاد رئيسية للتعلم التنظيمي، تتمثل في  
 .المتفتحة ذهنيةوالرؤية المشتركة وال
ينشأ من حاجة المؤسسات إلى فهم أسباب ونتائج أعمالها، والسماح بتصحيح األخطاء : االلتزام بالتعلم/ أ
الناتجة عن استعمال طرقها المألوفة في األداء، كما تنظر المؤسسة إلى التعلم على أنه مجموعة من القيم 
المؤسسة أن تقنع بها موظفيها، وتتخذه وسيلة لتحقيق الفاعلية، كما أن توجيه التعلم سيؤثر مباشرة  التي تريد
على القدرة على تغيير األفكار القديمة، كما يمنحها القدرة على التعامل مع المتغيرات والمشاكل من خالل 
 .تحسين اإلبداع
                                                          
 .122، 102، مرجع سابق، ص ص إدارة األداء باستخدام بطاقة األداء المتوازنالخلوف الملكاوي،  إبراهيم  1
2
 Kaplan, Ropert, The strategy Focused Organization, Boston, Harvard, Business School Press, 2001, Pp 40-41. 
دراسة )مساهمة في بناء نموذج قياس أثر المحاذاة اإلستراتيجية لتكنولوجيا اإلنترنت على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة موسي سهام،   3
ص . 2613/2614أطروحة دكتوراه علوم، تخصص علوم  التسيير، جامعة بسكرة،  ،(-سطيف –عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالعلمة 
16 . 




س ذو معنى عميق وواسع في التوجيه واإلرشاد، تمثل قدرة المنظمة على خلق إحسا: الرؤية المشتركة/ ب
ويتم وضع الرؤية المشتركة بمشاركة . كما تؤدي دورا في تعزيز االلتزام بدال من إظهار الشكاوي والتظلم
وتؤدي الرؤية المشتركة دورا هاما في توجيه التعلم، ففي الوقت الذي تؤثر فيه . العاملين مع اإلدارة العليا
ى كثافة التعلم، فإن توزيع األدوار والنشاطات بين األعضاء ضمن رؤية مشتركة يولد األبعاد األخرى عل
 .التركيز على التعلم ويكثف الجهود
عادة التعلم، فتبدأ من : الذهنية المتفتحة/ ج غن االبتكارات الجديدة تتطلب متعلمين يشاركون في التعلم، وا 
ور مواقفه وطرائقه الذهنية الخاصة، ثم يليه بقية العاملين أعلى الهرم في المؤسسة أال وهم المدير، والذي يط
بفعل نفس الشيء، من خالل تغيير خرائطهم اإلدراكية، وتشجيع المواقف التي تتبنى المعرفة الجديدة، وعدم 
 1.التمسك باألطر الفكرية القديمة
 
 :تقييم مستوى التعلم التنظيمي -ثالثا
 . من خالل العديد من المؤشرات، كما يوضحه الشكل الموالي التنظيمي التعلم مستوى تقييم يمكن 
 ،طويل المدى لها وفاء الموظفين إكساب على المؤسسة قدرة مدى المؤشر هذا يقيس :العاملين وفاء -1
 وآمالهم أهدافهم تحقيق يمكنهم ال بأنه العاملين اقتناع ضرورة على المتوازن األداء بطاقة تؤكد حيث
يمانهم المؤسسة، في رهمرااستم لخال من إال وتطلعاتهم،  المؤسسة، هذه لهم تقدمه ما بأهمية وا 
 .بديلة شغل مناصب وجود لعدم المؤسسة في يبقى منهم الكثير وأن خاصة
 يعتبر إذ العمالء، إرضاء زيادة في سبب العاملين لدى الرضا مستوى زيادة يعتبر :العاملين إرضاء  -2
 وبأعلى العمالء لحاجات االستجابة سرعة وتحقيق اإلنتاجية، ةلزياد الشروط أهم من العاملين إرضاء
 .خدمة وبأفضل ممكنة جودة
 من العاملين لدى الرضا من درجة أقصى تحقيق إلى تسعى أن المؤسسة على الضروري من لذا
 عامليها لدى الرضا مستوى بقياس المؤسسة تقوم ما وعادة معنوية، أو مادية يزاتتحف تقديم خالل
 : ويشمل ما يلي....ت شاملة، أو استبياناتمسوحا على ادباالعتم
 .العاملين كراإش* 
 .المتميز باألداء المكافآت نظام نرااقت مدى *
 .والرواتب األجور نظام في واألمان ررااالستق مدى* 
 .المتميز لألداء مناسبة تدريبية مجراب توفر مدى* 
 .العمل راندو  معدل* 
 .الثناء يستحق بعمل القيام الةح في بالعاملين فااالعتر * 
 . بأعمالهم القيام من راداألف يتمكن حتى المناسب الوقت وفي الالزمة المعلومات توفير* 
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 .راتبالمباد والقيام اإلبداعية األفكار طرح على العاملين تشجيع* 
 .للمؤسسة تيجيةرااإلست األهداف تحقيق أجل من للعاملين الالزم الدعم تقديم* 
 .للعاملين العامة السالمة ضمان* 
 .ككل المؤسسة على العام الرضا تحقيق* 
 العاملين رتراقد استخدام عن الناجمة المخرجات إجمالي العاملين إنتاجية تعبر: العاملين إنتاجية -3
 في المساهم العاملين بعدد المخرجات هذه ربط خالل من يفسر ما وهو التشغيل، عملية في تهمراومها
 1.هاعلي الحصول














Robert S. Kaplan, David P. Norton : Le Tableau de Bord Prospectif, Op Cit. p 140. 
 
 دور بطاقة األداء المتوازن في عملية التخطيط اإلستراتيجي: المبحث الرابع
عملية مهمة جدا في المؤسسات التي تسعى للتفوق والتميز، فهو المنهج  يعتبر التخطيط اإلستراتيجي
الذي يحكم األداء المؤسسي، وتنوعت األدوات التي استخدمت في ممارساته وتطبيقاته، إذ تعد بطاقة األداء 
ستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة من األهداف  المتوازن إحدى أهم تلك األدوات التي تسعى لترجمة رؤية وا 
 .واإلجراءات التي تمثل عمل اإلستراتيجية
                                                          





 انتاجية املوظفين وفاء املوظفين
 محددات
 ألاداء
املوظفينمهارات   البنية التكنولوجية املناخ الاجتماعي 




سنتطرق في هذا المبحث إلى خطوات بناء بطاقة األداء المتوازن في ظل التخطيط اإلستراتيجي، 
 . مرورا بالقواعد األساسية لتنفيذ البطاقة
 
 :ناألداء المتواز بطاقةالقواعد األساسية لتنفيذ : المطلب األول
عليها مصطلح القواعد الذهبية ألهميتها الكبيرة في تطبيق بطاقة األداء المتوازن، إذ تتمثل هذه  يطلق
 1:القواعد في ما يلي
ذلك مع وجوب أن يكـون بطاقة األداء المتوازن، ضرورة تبني وتدعيم اإلدارة العليا لتطبيق مقاييس  -1 
كل ما يحقق التطبيق الفعلي للبطاقة بدءا من التزام  ، ويشمل التدعيملكل العاملين بالمنظمة التدعيم واضحا
 .اإلدارة العليا بالتطبيق
الختالف عوامـل البيئة  ، نظراؤسساتيجب إدراك أنه ال توجد هناك حلول معيارية تناسب كل الم -2
 .ؤسسات، واختالف ظروف كل مؤسسةالداخلية والخارجية التي تؤثر على تلك الم
بطاقة األداء المتوازن، إنما هي نقطة البداية في مـشروع  ؤسسةوفهم إستراتيجية الميجب إدراك أن تحديد  -3
يتم اختيار مجموعـة من المقاييس تتفق مع  ؤسسةطلبات اإلستراتيجية لنجاح المفعندما يتم تحديد وفهم المت
 .اإلستراتيجية وتعكس مدى تنفيذ األهداف المحددة
لى سلوك العاملين مع التأكد من أن تغيرها سيؤثر على ذلك السلوك ضرورة إدراك أثر مؤشرات األداء ع -4
 .المستمر وذلك للتشجيع على التحسين
أن هنـاك مقاييس كمية  إدراكضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس األداء؛ لذلك ينبغي  -0
 .ومقاييس كيفية
لسمات الفريدة التي تميـز كـل تنظيم أعمال، يجب تحديد عدد محدود من األهداف والمقاييس تتوافق مع ا -0
وال شك أن ذلك يقضى على ظاهرة إغراق اإلدارة بكم هائل من المعلومـات يفوق القدرة التحليلية لها وما 
 .يترتب عليه من إعاقة العمل اإلداري
راك ضرورة االعتماد على مدخل االتصال من أسفل ألعلى ومن أعلى ألسفل التنظـيم؛ وذلـك إلد -2
 .التغيرات المستمرة
يجب عدم البدء بتحليالت عميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحليالت بسيطة وتقريبية؛ بهدف التعلم والتحسين  -1
 .مع توسيع االستخدام بالتدرج حتى ال تكون هناك فجوة بين التحليل والتطبيق
تم نقـل معلومـات خاطئة إلى ضرورة إدراك دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية؛ كي ال يـ -2
 .المستخدم النهائي للنظام
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 :خطوات تصميم بطاقة األداء المتوازن في ظل التخطيط اإلستراتيجي: المطلب الثاني
، حيث تبدأ تبدأ عملية بناء بطاقة األداء المتوازن من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا 
تراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس عن طريق البطاقة، وتمثل التوازن بإستراتيجية المؤسسة، ثم تترجم هذه اإلس
 1:بين كل من
  قياس األداء لجانب العمالء وحملة األسهم والعمليات الداخلية الحرجة المرتبطة بهم مع التطوير
 .والتعليم والنمو
 قياس أداء األعمال الماضية والعمليات المستقبلية. 
 ر الموضوعيةقياسات األداء الموضوعية وغي. 
 :وفيما يلي خطوات تصميم بطاقة األداء المتوازن في ظل التخطيط اإلستراتيجي
 :ةستراتيجيصياغة الرؤية اإل -أوال
أي تحديد الرؤية المستقبلية، إذ  تولي المؤسسات أهمية كبيرة لما ترغب في أن تكون عليه في المستقبل،
وتختلف الرؤية من مؤسسة إلى أخرى حسب أهداف وطموحات  الدور المهم للقيادة العليا في المؤسسة،يعتبر 
على معالجة البيانات  الذي يعتمدتقوم الرؤية على النشاط اإلنساني المؤسسة واإلمكانيات المتاحة، كما 
والمعلومات، فالرؤية تعطي انطباعا عن الموقف الراهن، إدراك لنوع البيئة التي ترغب المؤسسة في تكوينها 
، كما تمثل الرؤية حالة تنبؤ لتشكل صورة معينة عن األحداث والظروف المستقبلية، منية معينةخالل فترة ز 
 2.أي التعبير عن موقف مستقبلي
وتقوم بطاقة األداء المتوازن على رؤية شاملة مشتركة، محددة وواضحة من البداية، ألن األهداف 
ي تمثل بيان متناغم ومنسق إلعطاء منهجا حول سيتم بناءها وصياغتها على ضوء تلك الرؤية، فهوالمقاييس 
ما ستكون عليه المؤسسة وما ترغب أن تكون عليه في المستقبل، لذلك تعتبر الرؤية مهمة جدا للمؤسسات، 
 3:حيث تنبع أهميتها من خالل ما يلي
 .المراقبة المستقبلية ألعمال المؤسسة، األمر الذي يتيح لها االستعداد الكافي لذلك -
رؤية الحاجة إلى استراتيجيات إبداعية تساهم بإيصال المؤسسة للوضع المستقبلي الذي توضح ال -
 .تريد، وبالتالي تبعد المؤسسة عن حاالت الفشل نظرا المتالكها الرؤية عن المستقبل الذي تريد
 .السعي إلى إحداث تغييرات جوهرية في ثقافة المؤسسة وتبني النموذج السلوكي األنسب -
ه العام للمؤسسة، وبالتالي تحديد السلوك العام المحقق للرؤية من خالل تحقيق التنسيق توضيح االتجا -
 .بين األفراد واألنشطة المختلفة
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كما أن بناء الرؤية يرتكز على الشمولية والتكاملية، والسعي لتحقيق الترابط والتفاعل ألنشطة وعمليات 
ز األنشطة األخرى، وتدخل بطاقة األداء المتوازن في المؤسسة، مع االعتماد على عناصر القوة دائما لتعزي
عملية الربط االستراتيجي في إطار عمل قياس األداء الذي يساعد اإلدارة بتطبيق اإلستراتيجية ومراقبتها 
 1:باستخدام النظام المترابط مع الرؤية، حيث يضم هذا النظام العمليات التالية
 ترجمة الرؤية (Translating the vision) : 
ستراتيجيتها، ومن أجل أن يتصرف  تساعد المدراء في بناء اتفاق جماعي حول رؤية المنظمة وا 
األفراد على وفق الكلمات الموجودة في بيانات الرؤية واإلستراتيجية، ال بد من التعبير عن تلك 
ن قبل كل البيانات أو العبارات على أنها مجموعة متكاملة من األهداف والمقاييس المتفق عليها م
 .المدراء على المستويات التنفيذية العليا، والتي تصف موجهات النجاح طويلة األجل
  االتصال والربط(Communicating and Linking :) 
تدفع المدراء وتسمح لهم بإيصال إستراتيجيتهم إلى المستويات العليا والدنيا من المنظمة وربطها 
طاقة األداء المتوازن تعطي المدراء طريقة معينة لضمان أن بأهداف األقسام واألهداف الفردية، فب
وأهداف األقسام  ةكافة مستويات المنظمة تفهم اإلستراتيجية بعيدة المدى، وأن كال من األهداف الفردي
 .المتطابقة معها
  تخطيط األعمال(Business Planning :) 
الها أيضا، هذا وأن كل المنظمات تجعل من المنظمات قادرة على توحيد خططها المالية وخطط أعم
اليوم تقوم بتنفيذ تشكيلة متنوعة من برامج التغيير، ومن الصعب توحيد تلك المبادرات المتنوعة 
لغرض تحقيق أهدافهم اإلستراتيجية، وهي حالة تقود إلى تكرار الفشل بخصوص تلك البرامج، لكن 
عة لمقاييس بطاقة األداء المتوازن كأساس عندما يقوم المدراء باستخدام األهداف الطموحة الموضو 
لتوزيع الموارد ووضع األولويات فإنهم يستطيعون إجراء وتنسيق فقط تلك المبادرات التي تقودهم نحو 
 .أهدافهم اإلستراتيجية
  التغذية العكسية والتعلم(Feedback and Learning:) 
لمراجعة والتغذية العكسية الموجودة تركز تعطي المؤسسات القدرة على التعلم اإلستراتيجي، فعمليات ا
على مسألة أن المنظمات أو أقسامها أو عمالها حققوا أهدافهم المالية المنشودة من خالل بطاقة 
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 :تحديد االستراتيجيات وبناء األهداف -ثانيا
ستراتيجية،   يتمثل جوهر هذه الخطوة في ترجمة رؤية المؤسسة إلى صورة ملموسة في شكل أهداف وا 
التي يتوجب فعلها بمستوى وبالتالي تحقيق التوازن العام بين المجاالت المختلفة، إذ تمثل األهداف األعمال 
 1.عالي من األداء لتحقيق إستراتيجية المؤسسة، وبالتالي تقود األهداف جهود المؤسسة نحو تحقيق رؤيتها
 بعملية االهتمام من البد كذلك، و لذلك المناسبة اإلستراتيجيات اختيار من البد المنظمة أهداف ولتحقيق
 .المرجوة األهداف بلوغ إلى يؤدي بما لها والفّعال الكفء تنفيذوال اإلستراتيجيات هذه لكل السليم التصميم
 :تحديد االستراتيجيات‌- أ
تقوم االستراتيجيات على رؤية المؤسسة، فهي تعمل على جعل الرؤية محددة بدرجة أكبر ومن ثم 
ا ،مما يمكن األفراد من فهمهأسهل في الفهم من حيث تأثيرها في الممارسة الفعلية على المدى القصير
                                                          












عملية شديدة التعقيد، وتستلزم قدرا كبيرا من المدخالت في  والعمل من خاللها، ولكن صياغة اإلستراتيجية
 1.صورة موارد، وذلك بسبب تعدد المتغيرات التي يلزم دراستها
 مرونة هناك تكون أن يجب ولذا الذاتية، والقدرات ةالمحيط البيئة تغيرات كلما اإلستراتيجية تتغيرو 
 أي وعلى .الحسبان في تكن لم التي الطارئة الظروف الستيعاب بديلة وسيناريوهات للطوارئ وتخطيط
 وتعديل لتعليم وسيلة وتطوير اإلدارة لمجلس الدورية االجتماعات في فترة كل إستراتيجياتها مراجعة مؤسسة
جية بالعمليات ويمكن توضيح عالقة اإلستراتي .والظروف األحوال تقتضيه ما حسب وذلك اإلستراتيجية
 2.بالشكل الموالي
 عالقة اإلستراتيجية بالعمليات: 20 الشكل رقم
 اإلستراتيجية  








 في النجاح حققت فّعالة وعمليات واضحة إستراتيجية
 المستقبل في تحققه وسوف الماضي
 فّعالة عمليات ولكن واضحة غير إستراتيجية
 أنها يشك ولكن الماضي في النجاح حققت





 لبعض فّعالة غير عمليات ولكن واضحة إستراتيجية
 ولكن القصير، المدى على الماضي في الوقت
 مشكوكا   المستقبل في النجاح تجعل المتزايدة المنافسة
 .فيه
 فّعالة غير وعمليات واضحة غير إستراتيجية
 في تحققه وفوس الماضي في الفشل حققت
 المستقبل
 
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مقومات التخطيط والتفكير اإلستراتيجيمدحت محمد أبو النصر،  :المصدر
 122ص . 2610مصر، الطبعة الثانية، 
 
 ومع دائما ، تكسب سوف الفّعالة والعمليات الواضحة اإلستراتيجية معنالحظ من الشكل أعاله أنه 
 واضحة اإلستراتيجية كانت إذا أما .دائما تخسر سوف الفّعالة غير والعمليات الواضحة غير ستراتيجيةاإل
على  كاملة تكود تكاد بصورة يعتمد ولكنه الكسب يستمر فقد .تساؤل موضع فالنتيجة فّعالة غير والعمليات
 الرحمة تعرف ال قوى وهي نافسة،والم االقتصاد مثل الخارجية القوى رحمة تحت نظل ثم التنبؤ على القدرة
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 : تحديد األهداف‌- ب
تمثل األهداف سلسلة مترابطة من الرغبات المراد الوصول إليها بدء بالمستوى التخطيطي العام وصوال 
كثر تحديدا، فاألهداف هي بيانات محددة وقابلة للقياس وتمتاز أيضا بمجموعة من إلى المستويات األ
 1:الخصائص تجعلها تتسم بالفاعلية، تتمثل هذه الخصائص فيما يلي
  محددة(Specific :) تعكس األهداف معطيات مرغوبة، ودقيقة ومفصلة إلى الحد الذي يجعل منها
 .ةسهلة الفهم، كما أنها تولد إجراءات محدد
  قابلة للقياس(Measurable :) إمكانية قياس األهداف لتحديد متى تم تحقيقها، كما ال بد من تحديد
 .طريقة معينة لقياس الهدف قبل المباشرة الفعلية بالعمل
  جريئة(Audacious :) ،أي أنها تهدف إلى إحداث تغير معنوي، وهي تمثل تحديا لألفراد، الفرق
 .والمؤسسة نفسها
 يجة محددة بنت(Resultas :) ،كل هدف من األهداف محدد بنتيجة نهائية يرغب في الوصول إليها
 .وكذا يجب وصف وسائل تحقيق هذه النتيجة
  محددة بوقت(Time :)كل هدف من األهداف الموضوعة محدد بوقت معين لإلنجاز. 
  الشمول واالرتباط(Encompassing:) ين كل هدف من األهداف الموضوعة شامل لنشاط مع
 .ومرتبط بالهدف الكلي على مستوى المؤسسة
  إمكانية مراجعتها(Reviewed :) ،يتم تقييم ومراجعة األهداف الموضوعة لفحص مدى مالئمتها
 .ومتابعة التقدم الحاصل في النتائج النهائية
ة المحيط القوى القاتوع الخارجية البيئة ومتطلباتاالعتماد على حقائق ب عادة فاألهدا تصاغو 
من خالل حسن إدراك وفهم وقراءة هذه ....( لحكومة، المنافسة، االتحادات العمالية، الموردين،ا)
المتغيرات وتحليلها وتشخيصها جيدا هذا من جهة، ومن جهة أخرى إمكانات وموارد المؤسسة الداخلية 
نظم القيم الذي يحكم  مع األخذ بعين االعتبار....(. اإلدارة العليا، العاملين، )وعالقات القوى الداخلية 
 2....(.قيم معرفية، اقتصادية، اجتماعية)المؤسسة 
إستراتيجية، وتكتيكية، : وبالرجوع إلى المستويات التنظيمية نجد أن األهداف تنقسم إلى ثالث أقسام
التي  يمثل التوجه الرئيسي الذي ال يمكن التخلي عنه، ويمثل النتيجة النهائية فالهدف اإلستراتيجيوتشغيلية، 
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ويجزئ الهدف اإلستراتيجي عند التنفيذ إلى (. سنوات 16)تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في المدى الطويل 
 0)عدد من األهداف التكتيكية التي تعبر عن النتائج التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها في األجل المتوسط 
راتيجي إذ يمثل الوسيلة التي تتمكن وهي األكثر تحديدا، ويشتق الهدف التكتيكي من الهدف اإلست( سنوات
والهدف . كما يجزئ الهدف التكتيكي إلى أهداف تشغيلية. المؤسسة من خاللها تحقيق الهدف اإلستراتيجي
التشغيلي يعبر عن النتائج التي تسعى المؤسسة للوصول إليها من خالل مواردها المتاحة أو الممكنة، وهو 
 1.ويكون أكثر تفصيال وتحديدا( واحدة سنة)دائما ما يكون هدف قصير األجل 
 
 :تحديد عوامل النجاح الحاكمة -ثالثا
، بمعنى االنتقال من الوصف إلى المناقشة والحكم على أي هذه الخطوة تعني تحديد األولويات
العوامل مطلوب لنجاح المقاييس، وكذلك تحديد العوامل التي لها التأثير األكبر على النتائج المنشود 
 2.اتحقيقه
يعد تحديد عوامل النجاح الرئيسية خطوة مهمة جدا، ويقدم العديد من الفوائد، جوهرها تفسير أهداف األعمال و 
 .فيما يتعلق باإلجراءات أو المبادرات المطلوبة من أجل تحقيق هذه األهداف
 3: استخدامات تحديد عوامل النجاح الرئيسية -3-0
 ليا في تطوير إستراتيجية المؤسسةيعد أسلوبا فعاال، إلشراك اإلدارة الع . 
 يمكن من الربط بين إستراتيجية المؤسسة واألهداف التي تسعى لتحقيقها. 
 يلعب دور مهما في تحديد األولويات. 
 تركيز االهتمام على أهم المجاالت التي تحتاج إلى اتخاذ إجراءات من أجل تحسين أدائها. 
 :لنجاحإحداث ترابط أفقي وعمودي بين عوامل ا -3-2
يجب التعرف بوضوح على ما إذا كانت المقاييس متسقة داخليا بدرجة معقولة فيما يتصل بجوانبها، 
إذ يكون الترابط العمودي تلقائيا بدرجة أو بأخرى ألن عوامل النجاح الحاكمة يتم التعرف عليها وترتيبها 
إعداد رسم تخطيطي للمقياس كخريطة وأسهل طريقة إلحداث الترابط األفقي بين العوامل هي . حسب األولوية
إذ  4.إستراتيجية بيانية، وفحصه لمعرفة إذا كانت مجاالت الرؤية المختلفة مرتبطة ببعضها بشكل طبيعي
جاءت فكرة الخرائط اإلستراتيجية لتجنب الضياع في تفاصيل إعداد وصياغة وقياس اإلستراتيجية في بعض 
قياسات غير واضحة هذا من جهة، ومن جهة أخرى الخريطة األحيان أو البقاء في األهداف العامة ل
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دارة ونتائج، فهي تساعد  اإلستراتيجية تعيد التركيز على عمليات  اإلدارة اإلستراتيجية صياغة وقياسا وا 
بوصف دقيق لإلستراتيجية التي تتبناها المؤسسة، في حين تمكن المنظورات الواردة في بطاقة األداء المتوازن 
لية ممكنة وواضحة لمختلف جوانب اإلستراتيجية، وفي أطر ومؤشرات محددة مترابطة تصب مؤشرات عم
 األهداف مختلف تصف إستراتيجية خريطة رسميتم  الخطوة هذه فيف 1.باتجاه تحقيق النتائج المستهدفة
 خالل من تيجةوالن السبب ارتباطات بيان مع المتوازن، األداء بطاقة أبعاد على مقسمة للمؤسسة اإلستراتيجية
 بين العالقات تحديد على تعمل اإلستراتيجية فالخريطة ،النتائج على إدخالها المطلوب التحسينات تحديد
 المنطقي االتساق على وتعمل والمبادرات، األهداف بين توازن خلق في وتساعد وأثرها، ومسبباتها األهداف
 .األهداف تحقيق في التسلسل في المتوازن األداء لبطاقة
 :عالقة عوامل النجاح الحاسمة بتحديد مؤشرات األداء الرئيسية -3-3
 2:ينظر للعالقة بين عوامل النجاح الحاسمة ومؤشرات األداء الرئيسية من زاوية النقاط التالية
  مالحظة الفوائد الرئيسية التي يمكن أن تنجم من مؤشرات األداء الرئيسية كنمو اإليرادات والحصول
 ...وامش الربحعلى التمويل وه
 الحصول على عمالء وموزعين جدد. 
 رضا الزبائن. 
 جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة. 
 المنتجات والخدمات الجديدة. 
 رأس المال الفكري، زيادة معرفة المؤسسة. 
 العالقات اإلستراتيجية، تحقيق إيرادات جديدة. 
 جذب الموظفين واالحتفاظ بهم. 
 اظ على مستقبلها واستمراريتهاقدرة المؤسسة الحف. 
 :مؤشرات القياس تحديد -رابعا
 في خدمستست التيالرئيسية ( Measures)أو المقاييس  القياس مؤشرات تحديد الخطوة هذه في يتم
 تلك تحقق في التقدم مدى لمعرفة وذلك األهداف من هدف لكل مقياس اختيار يتم حيث ،الحقاالعمل 
في توليد األفكار، بحيث ال ( Brainstorming)تستخدم طريقة العصف الذهني  ، كأنالفترة خالل األهداف
 . ترفض أي فكرة في البداية، لتأتي عملية التحديد والترتيب حسب أولوية المقاييس األكثر فاعلية
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 إلى اإلستراتيجية الخريطة في الموجودة اإلستراتيجية األهداف جميع بترجمة المؤسسة قومت الشأن هذا في
 الفعلي، التنفيذ عن معلومات على الحصول أجل من وهذا األهداف، تنفيذ تتبع خاللها من يمكن قاييسم
 1 .المؤسسة في والمراكز األقسام كافة مسؤوليات بتحديد األداء مقاييس تساهم ذلك إلى وباإلضافة
خالل المقاييس وليس من السهل على المؤسسة إيجاد العالقة بين السبب والنتيجة وخلق التوازن من 
المختلفة، لذلك فإن التحسينات القصيرة األمد ال يمكن أن تتعارض مع األهداف الطويلة األمد، والمقاييس في 
 2.المحاور المختلفة يجب أن تدعم الرؤية الشاملة واإلستراتيجية الكلية
ى مقاييس المدخالت رئيسية من مقاييس األداء تمثل األولإلى وجود ثالثة مجموعات ( Niven)ولقد أشار 
(Input Measures) وتمثل القاعدة األساسية التي تركن إليها القياسات األخرى، فالموارد المالية والبشرية ،
تمثل مدخالت من المفترض أن يتم قياسها لغرض معرفة انعكاساتها على النتائج النهائية، أما النوع الثاني 
مثل النتائج الظاهرة من خالل استخدام المدخالت ضمن وت( Output Measures)فهي مقاييس المخرجات 
والتي تصف أفضل النتائج ( Outcomes Measures)برنامج معين، والنوع الثالث هو مقاييس المحصالت 
المتحققة للمؤسسات، فإذا كانت مقاييس المدخالت والمخرجات توضح الجهود المبذولة فإن مقاييس 
 3.مل في إطار نتائج مستهدفةالمحصالت تعطي التميز لطبيعة الع
تعتبر مقاييس األداء ضمن منظورات بطاقة األداء المتوازن ذات أهمية كبيرة وتعكس العديد من 
واألهداف المعتمدة، ففي  األهداف التي تسعى المؤسسة من خاللها إلى تحقيق وانجاز فعال لإلستراتيجية
يتها، فإنه يمكن للمؤسسة أن تعتبر بعض من هذه إطار المنظور المالي ورغم تعدد المقاييس وتباين أهم
 سترداد،اال فترة المبيعات، نمو معدل األصول، على العائد معدالت: المقاييس مؤشر حقيقي لألداء، مثل 
وتضع المؤسسة مقاييس منظور العمالء كهدف يتجسد بقياسات ... المال رأس كفاية معدل السيولة، نسب
لمواعيد مع العمالء، والتركيز على تحسين خدمة العمالء في إطار إيجاد حلول فاعلة من خالل دقة واحترام ا
أما في إطار منظور العمليات الداخلية تعكس ... للمشاكل وزيادة معرفة العمالء بطبيعة هذه المنتجات
خيرا وأ...، تلبية متطلبات العميل الخاصة، تخفيض المبيعات(الخدمة المقدمة)مقاييس األداء جودة المنتج 
تعكس مقاييس األداء ضمن منظور النمو والتعلم مدى قدرة المؤسسة على زيادة خبرتها وتجربتها من خالل 
دارتها، مثل االستثمار في التدريب، واإلنفاق على البحث والتطوير  4...مواردها البشرية وا 
 5:، منهاليكون فعاال وهناك بعض الشروط يجب توفرها في مؤشر األداء
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 أن المؤشر يقيس النتيجة المراد قياسها بشكل مباشرأي : مباشر. 
 يجب أن يكون المؤشر واضحا ليس به أي غموض: موضوعي. 
 يجب أن يقيس المؤشر النتيجة المرجوة بطريقة مالئمة: مالئم. 
 كلما أمكن ذلك، ألن المؤشرات الكمية هي رقمية، أما المؤشرات النوعية فهي وصفية: كمية. 
 إلثبات وجهة النظر المقصودةإذا أمكن، : تفصيلي. 
 بيانات كافية الجودة تدعم عملية صنع القرار: يعتمد عليه . 
عتبر خطوة تحديد المؤشرات مكملة للخطوات السابقة ورابطة للخطوات الالحقة، وضرورية للمؤسسة ت
ستراتي جيتها إلى التي تعتمد أسلوب بطاقة األداء المتوازن كأسلوب عمل فعال لترجمة رسالة المؤسسة وا 
 .مؤشرات أداء مرغوبة على كافة المستويات، تساعد المؤسسات في تحقيق النتائج المرغوبة
 
 :العمل خطةتحديد وتطوير  -خامسا
يتطلب نجاح المؤسسة على ترابط مختلف األنشطة والعمليات بداية من التوجيهات العامة  
ازنة وتخصيص الموارد بشكل كفء وفعال، كما أن لمو لإلستراتيجية، نزوال إلى المداخل التفصيلية في وضع ا
خطوات بطاقة األداء المتوازن في ظل التخطيط اإلستراتيجي الفعال مرتبطة ومتسلسلة ومكملة لبعضها 
البعض، لذلك تأتي هذه الخطوة والتي جوهرها وضع األهداف والمبادرات، حيث تسمى األهداف أيضا 
 (.Initiatives)، والمبادرات (Performance Targets)مستهدفات األداء 
 :مستهدفات األداء -0-0
تعرف مستهدفات األداء بأنها تلك المستويات المستهدفة من األداء المطلوب بناء على مقاييس األداء 
المحددة، أي أنها تمثل النتائج المرغوبة لقياس األداء، لذلك فهي تحث على األداء بأفضل صوره، وتعطي 
، فاألهداف هي التي تبين 1واإلمكانية في االنجاز للوصول إلى المستوى المستهدفالموظفين المرونة 
إلى أن األهداف توضع في ( Niven)للمؤسسة أنها تسير في المسار الصحيح قبل فوات األوان، وأشار 
 2:ثالث أنواع وهي
  أهداف طويلة األجل(Long Term Targets)  : عدد تمثل طموحات ورغبات المؤسسة، وتستغرق
سنوات أكثر، وتتطلب جهدا أكبر وتحديا هائال ال يمكن تحقيقه من خالل العمليات المعتادة، فالهدف 
 .طويل األجل يكون أعظم ما تريد المؤسسة الوصول إليه، وليس مستحيل
                                                          
1
مرجع  -المتوازن التقييم المنظور اإلستراتيجي لبطاقة – اإلستراتيجي األداء إدارة سلسلةالغالبي،  منصور إدريس، طاهر محسن صبحي محمد وائل‌ 
 .120ص  .سابق
2
 Paul R. Niven, Op Cit. p p 181-183. 




  أهداف متوسطة المدى(Midrange Targets :) يتم تقسيم األهداف طويلة األجل إلى األجزاء المكونة
ين أهداف المدى المتوسط تمتد من ثالث إلى خمس سنوات، تعكس تركيز وطاقة لها، وتعي
الموظفين، وفي هذا الشأن يقول مايكل هامر أن األهداف إذا كانت متواضعة، فاألداء سيكون 
 .متواضع
  أهداف قصيرة المدى(Short Term Targets :) يتم تحديد أهداف في إطار زمني قصير ال يتجاوز
بقياس تقدم المؤسسة نحو األهداف المتوسطة وفي نهاية المطاف تحقيق األهداف السنة، وتسمح 
الطويلة األجل، إذ تعمل األهداف قصيرة األجل كنظام إنذار مبكر حيث توفر تغذية عكسية في 
 .الوقت المناسب
جل تعمل األنواع الثالث من األهداف سالفة الذكر على تشكيل مستقبل المؤسسة، فاألهداف طويلة األ
تحدد الرؤية المستقبلية المرغوبة، والتي تنقسم بدورها إلى أهداف متوسطة األجل، ويتم استقبال ردود الفعل 
على تحقيق األهداف من خالل تحليل نتائج األداء على المدى القصير، فعملية تحديد األهداف تمثل تحديا 
أن هناك مجموعة من المصادر التي يتم  كبير أمام المؤسسة، خاصة في ظل نقص المعلومات والبيانات، إذ
 1:االعتماد عليها عند وضع وتحديد األهداف المستهدفة، وتتمثل في ما يلي
 باعتبارهم األقرب إلى مختلف العمليات واألنشطة والزبائن فهم األقدر واألفضل لتقديم  :الموظفين
اصة بكل محور من المعلومات، لذلك وجب إشراكهم في عملية وضع األهداف المستهدفة الخ
 .محاور بطاقة األداء المتوازن
 يساعد تحليل ودراسة االتجاهات في معرفة التأسيس للوضع  :االتجاهات وموقف المؤسسة
الحالي والتنبؤ بما سيحدث إذا ما توفرت البيانات للمرحلة الالحقة، وهذا األمر يساعد في تصور 
 .في ضوء حسابات دقيقة للتطور المستقبليمستويات األداء المستقبلي وكيفية االرتقاء بها 
 من الضروري وضع التنفيذيين واطالعهم على الصورة العامة ومراحل وضع : الدعم التنفيذي
 .األهداف المستهدفة ليتقاسموا مع اإلدارة العليا رؤية المستوى المطلوب من األداء للنجاح
 وخارجي ضروري لمعرفة نقاط القوة  يعتبر إجراء تقييم داخلي: التقييمات الداخلية والخارجية
والضعف، والفرص والتهديدات، لتزويد اإلدارة بالمعلومات الكافية لتحديد األهداف المناسبة 
 .لتعظيم الفرص وتقليل التهديدات
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  ترد المعلومات (: التغذية العكسية من المتعاملين)ردود الفعل من العمالء وأصحاب المصالح
المستهدفة، فقد يكون لديهم معايير صريحة أو  فا في تحديد األهدامن الزبائن يمكن استخدامه
كما يمكن الحصول على المعلومات من كل . ضمنية يتوقعون من المؤسسة االلتزام بها
 .المتعاملين مع المؤسسة بشكل دقيق من خالل االتصال المباشر أو غير المباشر
 في  جارية تتابع أعمال المؤسساتهناك بعض الجمعيات الصناعية أو الت: وسطاء الصناعة
، األمر الذي يجعلها من مصادر المعلومات، ويجعل المؤسسة تملك معلومات قيمةو  قطاع معين
 .مجبرة على األخذ بعين االعتبار أداء القطاع الذي تنشط فيه
  تعتبر عملية دراسة المؤسسات األفضل في نفس القطاع ومحاولة  (:المقارنة المرجعية)القياس
كاة نتائجها واالستفادة منها طريقة فعالة إلى حد ما، لكن يجب األخذ بعين االعتبار محا
االختالفات الموجودة بين المؤسسة الرائدة والمؤسسات األخرى خاصة في بعض الجزئيات التي 
 .ال تظهر للعلن
 : (Initiatives) المبادراتتحديد  -0-2
اييس تأتي خطوة أخرى من شأنها ترجمة أهداف إلى مق( مستهدفات األداء)بعد ترجمة األهداف 
المؤسسة إلى واقع ودفعها إلى األداء األفضل، أال وهي خطوة تحديد المبادرات، والتي هي عبارة عن مشاريع 
أو أنشطة أو برامج محددة تتبناها المؤسسة لتسهيل عمليات التنفيذ واإلنجاز على المستويات التنظيمية، مثل 
، فالمبادرات هي التدابير التي تخبر المؤسسة ما ...قات مع الزبائن، برامج تطوير الجودةبرامج إدارة العال
 1.يجب التفوق فيه من أجل تنفيذ اإلستراتيجية، وكيف سيتم قياس هذا التقدم
 2:ذات األولوية اإلستراتيجيةلمبادرات ا وهناك أربعة خطوات أساسية تقود إلى وضع
 لحالية التي تجري داخل المنظمة في الوقت الحاليإجراء جرد لجميع المبادرات ا. 
  مؤسسةال إستراتيجيةأهداف  وموائمتها معخريطة تلك المبادرات وضع. 
  بديلة عنهامبادرات  ، وتطويراإلستراتيجيةالنظر بجدية في القضاء على المبادرات غير. 
 ستراتيجية المالئمة لطبيعة األهدافطاء األولوية للمبادرات اإلإع. 
 3:ا تمتاز المبادرات األكثر مالئمة بالمواصفات التاليةكم
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 قابليتها للتنفيذ من حيث إمكانية تمويلها وتوفير بقية الموارد الالزمة لها. 
 قابليتها للقياس خالل المراحل المختلفة إلنجاز الغاية المحددة. 
 ملكيتها وسهولة تحديد المسؤولية الرئيسية عن تحقيقها. 
 الغاية المحددة ودورها الواضح باإلسهام بتحقيقها انسجامها التام مع. 
، والتقليل من أي أن الهدف من هذه العملية هو تجميع مجموعة صغيرة نسبيا من المبادرات اإلستراتيجية
المبادرات التي ال تتوافق مع إستراتيجية المؤسسة، إذ تستلزم المبادرات تخصيص األموال، ووقت الموظفين، 
وال يستلزم كل هدف من األهداف اإلستراتيجية وضع مبادرات، لذلك وجب التركيز على  ،العليا واهتمام اإلدارة
 .األولوية واألهم
 
 :يةالتنفيذتحديد األفعال  -سادسا
الواجب البدء في تنفيذها لتحقيق األهداف، واالنتقال بيان األنشطة واألفعال  هذه الخطوة تتطلب 
تطلب بدوره تحديد األهداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد، وتحديد بالخطة إلى الواقع، األمر الذي ي
المسؤوليات واألدوات، وتدعيم البرامج، والثقافة، ومحاولة ربط ذلك بالدافعية، ويراعى عند ممارسة األفعال 
 1.التنفيذية أيضا أنها تؤثر في كل من العاملين والمديرين بالمؤسسة وتتأثر بهم
م عملية تقييم شاملة للخطة اإلستراتيجية في أخر كل سنة، للتأكد من أن العمليات تسير ففي هذه المرحلة تت
حسب ما خطط له، حيث يتم تجزئة الخطة اإلستراتيجية إلى عدة أجزاء موزعة على سنوات الخطة، حيث 
الغايات توضع خطة السنة األولى وتظهر فيها األهداف قصيرة المدى التي يتم تحديدها، والتي تقود إلى 
 2.والتي يمكن قياسها
بعمليات ومراحل تطوير الخطة اإلستراتيجية باتجاهاتها العامة وتلك األنشطة وتهتم المؤسسات بشكل كبير 
تعبري رقمي عن خطط وبرامج اإلدارة "المتعلقة بوضع الموازنات للعمليات المختلفة، إذ عرفت الموازنة بأنها 
  3".في فترة زمنية مستقبلية المتوقعةالتي تتضمن كل العمليات والنتائج 
إذ تحاول المؤسسات إيجاد آليات فعالة للربط بين اإلستراتيجية والموازنة، األمر الذي يتجسد عن طريق 
 *.بطاقة األداء المتوازن
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 :المتابعة والتقييم -سابعا
لمنشودة كأداة ا اة بصورة متصلة االهتمام بالمقاييس لكي تحقق وظيفتهمؤسسمن الضروري أن تتابع ال
ستكون االستعانة بحلول تكنولوجيا االتصاالت المناسبة ضرورية  ديناميكية لإلدارة، ولتحقيق هذا الغرض
وفي  المؤسسةمن المهم أيضا  أن تستخدم المقاييس في جميع أنحاء و  ،لتسهيل إعداد التقارير وجمع البيانات
، ستكون لها وظيفة س لجدول األعمال اليومي لكل وحدةاليومية لإلدارة، فإذا وفرت بذلك األسا العمليات
ولذا فإن خطة . طبيعية من أعمال إعداد التقارير والرقابة الحالية من خالل تأثيرها على العمليات اليومية
التنفيذ ينبغي أن تحتوي على قواعد وأساليب مقترحة لضمان تحول تسجيل درجات قياس األداء المتوازن إلى 
، سيما من أجل الرقابة قصيرة المدى، والوينبغي أن تظل المقاييس المختارة. اليومي للشركة جزء من العمل
 . مطروحة على بساط البحث وأن يتم استبدالها في الحاالت المناسبة بأخرى جارية بدرجة أكبر
من الحياة  امال  وال يمكن اعتبار استخدام المقاييس مكتمال  إال عندما يصبح المقياس جزءا  ديناميكيا  ع
، ويستلزم عمل القياس كأداة للرقابة اإلدارية المستمرة بذل العناية الفائقة وجهود التحسين اليومية للمؤسسة
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 :وازنةأداة للربط بين اإلستراتيجية والمكبطاقة األداء المتوازن : المطلب الثالث
داء في المدى القصير، وتجاهلت اإلستراتيجية على المدى انصبت اهتمامات اإلدارة سابقا حول األ
البعيد، ولم تكن هناك عالقة قوية بين الموازنات واإلستراتيجية، فقد ظهرت الموازنات في بيئة ميزها التوسع 
دارة العمليات من أجل الرقابة على التكاليف، وقد ساعد نظام الموازنات سابقا في  في القدرات اإلنتاجية وا 
رة المؤسسات فيما يتعلق بالعمليات التكتيكية، حيث عمل كنظام للتخطيط والرقابة، يحدد األهداف، الموارد إدا
واألداء المرغوب، ثم يقارن هذا األخير باألداء الفعلي لتحديد االنحرافات واتخاذ اإلجراءات التصحيحية 
  1.المناسبة
 سد الفجوة التي كانت بينتراتيجية، وفي نفس الوقت لرة اإلسظهرت بطاقة األداء المتوازن كنظام جديد إلدا
يرى كل من كابالن ونورتون أنه يمكن للمؤسسات إتباع سيناريو الهبوط إذ  التخطيط اإلستراتيجي والموازنات،
التدريجي واالنتقال من المستوى االستراتيجي الذي يغطي المدى البعيد إلى الموازنات التي تغطي فترة زمنية 
ع توفير كل الموارد اإلستراتيجية الالزمة موارد مادية ومالية، أو موارد غير مادية مثل الموارد ، مقصيرة
 .والمعارف، وامكانية االتصال والتعاون والتحفيز التكنولوجية، الثقافة، والموارد البشرية والمتمثلة بالمهارات
 2: حليال استراتيجيا، وهيولقد حدد بعض الباحثين خمس خطوات إلجراء عملية تحليل الموارد ت
 تحديد وتصنيف موارد المؤسسة في ضوء نقاط القوة ونقاط الضعف. 
 التحديد الدقيق والتقييم الصحيح لقدرات المؤسسات، من خالل استخدام التصنيف الوظيفي. 
 تقييم مدى إمكانية تحقيق هذه الموارد والقدرات لألرباح في المستقبل. 
 باستغالل الموارد والقدرات في ضوء الفرص البيئية المتوقعة اختيار اإلستراتيجية الخاصة. 
 تحديد فجوات الموارد وتوضيح سبل تقليص نقاط الضعف. 
 : إذ توجد ثالث معايير تستخدم في عملية تخصيص الموارد هي
 مدى مساهمة الموارد في تحقيق رسالة وأهداف المؤسسات. 
 ساسية المختارةمدى مساهمة الموارد في دعم اإلستراتيجيات األ. 
 مستوى المخاطرة المرتبط بالخيارات ذات العالقة. 
إن ممارسة التخطيط اإلستراتيجي كعملية تقوم بها اإلدارة العليا بالمشاركة مع المتخصصين لتطوير 
الخطة اإلستراتيجية ووضعها في إطار موثق رسمي، ومن ثم تقديمها إلى المستويات اإلدارية األدنى الشتقاق 
                                                          
، أطروحة دكتوراه في العلوم االقتصادية، تخصص ة حالة قطاع صناعة الحليبأدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق، دراسيحياوي نعيمة،   1
 .223، 222ص . 2661/2662تسيير المؤسسات، كلية العلوم االقتصادية والتسيير، جامعة باتنة، 
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من المفترض أن يعتبر أمر غير فعال، لذلك ت العمل الخاصة بتخصيص الموارد المالية والبشرية تفصيال
تكون هناك تبادلية لمختلف مراحل العملية التخطيطية بدء باالستراتيجيات ووصوال إلى تخصيص الموارد 
موضح بالشكل  نظرة متخصصة لهذه المراحل كما هو( Niven)، وفي إطار هذا التوجه وضع 1والموازنات
 :الموالي

















Paul R. Niven: Balanced Scorecard step by step (Maximizing Performance and Maintaining Results), op cit, p 222. 
 
لموازنات يجب أن يكون في ضوء األهداف الواردة في بطاقة األداء يرى كابالن ونورتون أن إعداد ا
 :ك من أجل ربط الخطة اإلستراتيجية بخطة العمل ويتم ذلك على النحو التاليلالمتوازن وذ
 .ترجمة اإلستراتيجية إلى مجموعة من األهداف والمقاييس تتضمنها بطاقة األداء المتوازن -
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الرؤية، القيم، الرسالة، 
 واإلستراتيجية
 تعاقب بطاقة األداء المتوازن
 
الاستامثرات الالزمة دلمع حتقيق أ هداف بطاقة ال داء 
 .املتوازن يف مجيع أ حناء املنظمة تدفع معلية املوازنة
 
 الرأسماليةالموازنة العملياتية و 
 
 بطاقة ال داء املتوازن لوحدات ال عامل وال قسام




أهداف محددة قصيرة األجل تكون امتدادا لكل هدف  بناء خطة عمل قصيرة المدى، متضمنة -
استراتيجي، من أجل تحقيق التوازن بين مقاييس المخرجات ومحركات األداء، كما يجب في هذه 
 .المرحلة التعرف على الفجوات التخطيطية من أجل الدفع والتحفيز على االبتكار
 .موارد المطلوبة لتحقيق األهدافتحديد برامج إستراتيجية لتنفيذ خطة المؤسسة، مع تحديد ال -
 .تقسيم البرنامج اإلستراتيجي بدوره إلى خطة عمل تتضمن الموازنات التشغيلية -
وتقوم األهداف الممتدة والمبادرات اإلستراتيجية الواردة في بطاقة األداء المتوازن بالربط بين الخطوط العريضة 
وازنة، أما نظم التغذية العكسية فتقدم إطارا جديدا للتقارير التي تقدمها اإلستراتيجية والتحديد الذي تبينه الم
حيث تبين مدى التقدم في تحقيق اإلستراتيجية، وتمد اإلدارة التنفيذية بصورة تحليلية أعمق تمكنها من اختبار 
 كما تؤدي إلى تفعيل الوظيفة الرقابية للموازنة من خالل تحديد مدى تحقق. ومراجعة فرضيات اإلستراتيجية
 1.األهداف طويلة األجل التي تنطوي عليها اإلستراتيجية
 2:ويتضح من الشكل السابق أن هناك مجموعة من الخطوات لربط بطاقة األداء مع الموازنات وهي
تساهم بطاقة األداء المتوازن في تحسين فعالية وضع الخطط لكونها تساهم في  :تحديد وضع الخطة -1
 .الواردة في الخطة بمؤشرات دقيقة لإلنجازربط التوجهات األساسية للمؤسسات 
لعمليات واألساليب الجديدة التي ستستخدم على أتم االستعداد ل المؤسسة موظفيجب أن يكون وي
 .ةستراتيجياإلإلنشاء ميزانيات تتوافق مع 
 :تطوير وتأشير المستويات العليا ببطاقة األداء المتوازن -2
(Develop or Refine the High-Level Organizational Balanced Scorecard) 
تمثل البطاقة تطوير متدفق للمؤشرات من المستويات األعلى حتى المستويات األدنى، فهذه الخطوة  
تأشير األهداف األساسية والمستهدفات التنظيمية العامة كبداية لجعل البطاقة فاعلة في عمليات تمثل 
 .الربط
، وتصف للجميع األهداف والتدابير يمية أولويات الشركة ككلتحدد بطاقة األداء المتوازن التنظ إذ
جميع بطاقات األداء المتتالية في وقت الحق سوف تتماشى مع  ،الرئيسية التي تشير إلى النجاح
 .هذه ة األداء المتوازنالتدابير التي تظهر على بطاق
 
 :وحدات األعماللة عاقببناء بطاقات األداء المتوازن المت -0
(Build Cascaded Balanced Scorecards Business units) 
                                                          
 .224، ص مرجع سابقيحياوي نعيمة،   1
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 - Paul R. Niven: Balanced Scorecard step by step (Maximizing Performance and Maintaining Results), op cit, pp 
229-230. 





المؤشرات  طوير بطاقات األداء التي توضح كيف يمكن أن تؤثر على أهداف أعلى مستوى وتحديدت
ويجب أن تتضمن بطاقات األداء كال من األهداف الضرورية لتحقيق  ،المحددة التي سوف تتبع
يجب أن تدعم  ،مويال للتأكد من تحقيق تلك األهدافاألداء المبتكر والمبادرات المحددة التي تتطلب ت
لكل  المؤسسة في سلسلة تهدف إلى تحقيق أهداف التمدد التي طورتها األولىالميزانية أهداف السنة 
 .مقياس أداء
يظهر الهدف األساسي للموازنة بوضوح من خالل التجميع للتخصصات الواردة فيها  :تجميع النتائج -4
دارات وكيفية ترابط هذه األهداف لتشكيل البرامج المراد تنفيذها، تتشكل هذه لمختلف المجموعات واإل
المرحلة من خالل وضع القياسات واشتقاق مستهدفات األداء ومن ثم المبادرات المساهمة في 
الوصول وتحقيق هذه المستهدفات، ثم تأتي عملية تخصيص الموارد بشكل متطلبات رأسمالية أو 
 .انجاز هذه المبادارت والمستهدفات والقياساتعملياتية تساهم في 
في إطار الموازنة القادرة على أن توضع موضع التنفيذ تخصيص الموارد الالزمة : وضع الموازنة -0
 .الفعال والكافي للمبادرات وصوال إلى المستهدفات
 1:وبشكل عام يمكن تحديد الفوائد التالية من ربط بطاقة األداء المتوازن مع الموازنات
 تفعيل عمليات االتصال والتواصل وجعلها أكثر فاعلية ووضوحا. 
 تقود إلى التعاون والتنسيق والتفاعل العالي والكبير بين مختلف الجهات. 
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 خالصة الفصل الثاني
ة األعمال، إذ أصبحت العديد من يعد ظهور بطاقة األداء المتوازن ثورة حقيقية في مجال إدار 
المؤسسات على اختالف طبيعتها، وشكلها، وأهدافها، تتبنى هذا المفهوم، وتسعى لتطبيقه لمحاولتها التكيف 
والتأقلم مع المتغيرات البيئية المتعددة من جهة، ومن جهة أخرى اعتبار البطاقة أداة من أدوات مرافقة 
 .يم األداء، والرقابةاإلستراتيجية، وليست فقط أداة لتقي
المحور المالي، محور الزبائن، محور العمليات )وتعد المحاور األربعة لبطاقة األداء المتوازن 
أهدافا إستراتيجية نحو تحقيق المهام األساسية للمؤسسة، ومقاييس تعكس مدى ( الداخلية، محور النمو والتعلم
ا مستهدفة لألداء تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل التقدم نحو تحقيق الهدف االستراتيجي المحدد، وقيم
مقياس، وخطوات إجرائية تمهيدية يجب القيام بها للوصول إلى القيم المستهدفة لألداء، ويتطلب األمر أن 
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 المؤسسة محل الدراسة تقديم: األول المبحث
سبيل بناء قطاع صناعي متين انتهجت الجزائر استراتيجيات عديدة كان الهدف منها بالدرجة في  
األولى تسريع وتيرة النمو في هذا القطاع، األمر الذي أدى إلى إنشاء العديد من الشركات الوطنية على غرار 
، هذه ......ومؤسسة صناعة الكوابل  لنقل وتسويق المحروقات،مركب الحديد والصلب، والشركة الوطنية 
األخيرة ستكون المؤسسة محل الدراسة، وقد وقع عليها االختيار بحكم عراقتها وتطورها ونجاحها، باإلضافة 
 .إلى حفاظها على مكانتها السوقية التي تبوأتها طيلة سنوات نشاطها
 
 اسةمحل الدر التعريف بالمؤسسة : المطلب األول
الصناعة  تلبيةهجة منذ االستقالل، وبهدف تإلرساء قاعدة صناعية وثيقة في إطار التنمية المن
 (.ENICAB)تم إنشاء المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  ،الكهربائية الحتياجات السوق المحلية والتصدير
   الكوابل نشأة المؤسسة الوطنية لصناعات: أوال
، الذي نتج عنه إعادة هيكلة المؤسسة مؤسسات العموميةة هيكلة الالمؤسسة كنتيجة إلعاد تأسست
 12الصادر بتاريخ ( 96/38)التي تأسست بموجب القرار رقمو " SONELEC"الوطنية للصناعات الكهربائية 
، التي انقسمت وأعيدت هيكلتها في إطار تنظيم االقتصاد المنبثق عن مختلف القرارات 2696أكتوبر 
الصادر ( 31/141)، وكان ذلك طبقا للمرسوم رقم(2631 )وبداية الثمانينات ة السبعينيات الصادرة في نهاي
 تجزأت المؤسسة الوطنيةحيث العمومية  اتوالمتعلقة بإعادة هيكلة المؤسس 2631أكتوبر  14بتاريخ 
مؤسسات إلى عدة  2631في نهاية سنة ( الشركة األم)وتركيب األجهزة الكهربائية وااللكترونية  لصناعة
 :وهي
 
 .، ومقرها سيدي بلعباس(E.N.I.E)المؤسسة الوطنية لصناعة األجهزة االلكترونية  -
 .، ومقرها تيزي وزو(E.N.I.E.M)المؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية  -
 (.العاصمة)، بلكور (E.N.E.L) تقنيةالمؤسسة الوطنية للصناعة اإللكترو  -
 .، ومقرها سطيف(E.N.I.P.E.C)المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات  -
 .، ومقرها تلمسان(E.N.T.C)المؤسسة الوطنية لالتصال  -
 .، ومقرها العاصمة(E.N.A.S.C)المؤسسة الوطنية للمصاعد  -
 .، ومقرها العاصمة(E.D.I.M.E.L)مؤسسة توزيع العتاد الكهربائي  -
تشرف على كانت مة و مقرها الرئيسي بالعاصوكان ( E.N.I.CAB)المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل  -
 :وهي 12/12/2638المؤرخ في 17/38بموجب المرسوم ، ألحقت بها تسيير ثالث وحدات إنتاجية
المختصة في صناعة األسالك والكوابل الكهربائية المعزولة ذات الضغط : وحدة جسر قسنطينة بالقبة* 
 .طن سنويا 19111المنخفض والمتوسط بطاقة إنتاجية تبلغ 
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األسالك الهاتفية بطاقة إنتاجية قدرها و  الكوابل المختصة في صناعة :مار بالحراشوحدة واد الس *
 .طن سنويا 00111
وتصل طاقتها اإلنتاجية إلى  ،المختصة في صناعة الكوابل الكهربائية بأنواع متعددة :وحدة بسكرة* 
 .دراستناوهي التي سنتطرق لها بالتفصيل لكونها محل  ،طن سنويا 13111
 
-2631: ضمن مخطط التنمية االقتصادية ضمن المخطط الرباعي محل الدراسةمؤسسة الت نشأوقد 
ونظرا لنقص اإلمكانيات المالية والتكنولوجية وعدم  ،مليون دينار جزائري 2617بغطاء مالي قدره 2634
ت عقود مع مؤسساعدة بإبرام  SONELECمؤسسة كفايتها إلنجاز مثل هذا المشروع الضخم والهام، قامت 
 :وطنية وأجنبية أهمها
- GINI-SIDER :مؤسسة وطنية اهتمت بأشغال الهندسة المدنية. 
- BATIMETAL :مؤسسة وطنية اهتمت ببناء المصنع. 
- ENITEL :مؤسسة وطنية اهتمت بتجهيز المصنع بإنارة. 
- ENETC :مؤسسة وطنية اهتمت بالتكييف والتهوية. 
- ENP :مؤسسة وطنية اهتمت بأشغال الدهن والطالء. 
- INVEST-IMPORT :مؤسسات يوغسالفية مهمتها تركيب اآلالت. 
- SOGELERG : مؤسسة فردية فرنسية األصل مهمتها دراسة األشغال الهندسية المدنية كلفت بإعداد
 .الهياكل القاعدية
- SKET : مؤسسة ألمانية متخصصة في إنشاء هذا النوع من المشاريع، تكلفت بدراسة تجهيز المشروع
 .بألمانيا دات وكذا تكوين األيدي العاملة المختصةوالمع تباآلال
- VINCOTTE :مؤسسة بلجيكية اختصت في التركيب والمراقبة ألجهزة اإلنتاج. 
أعيدت هيكلة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل بالجزائر  2667في نهاية شهر ديسمبر من سنة و 
الوارد عن الشركة  2667ديسمبر  81يخ وفقا للقرار الصادر بتار  المؤسسة األم والتي تعتبر العاصمة
، وقد انبثق عن هذا االنقسام ثالثة بحيث أصبحت كل وحدة مستقلة بذاتها(. HOLDING)القابضة العمومية 
 :وحدات إنتاجية هي
 .وحدة بسكرة .2
 .وحدة السمار بالحراش .1
 .وحدة جسر قسنطينة بالقبة .8
 
 ( ENICAB) التعريف بوحدة بسكرة : ثانيا
الوطني  ىعلى المستو  تلمؤسسااالوطنية لصناعة الكوابل قرب المدينة وتعد من أكبر تقع المؤسسة 
حيث هكتار مغطاة  29هكتار منها  41 :حيث تقدر مساحتها بحوالي ،واإلفريقي في مجال تخصصها
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ي هو عبارة عن مساحة حرة تشتمل على ورشات اإلنتاج، مباني إدارية، مخازن ومستودعات، أما القسم الباق
تستعمل  وتوجد مساحات خضراء ،هكتار تشمل مواقف السيارات ومختلف المعدات األخرى 19 قدر بـت
نشاطها الحقيقي في  ولقد بدأت الوحدةإضافية في حالة عدم كفاية مخازن اإلنتاج التام الصنع،  كمخازن
 .2667لت عن المؤسسة األم في نهاية وانفص 2639
وتم تحويل الملكية إلى شركة جنرال  بسكرة الكوابل صناعةسسة مؤ  *تم خوصصة 2008 ماي 21وفي      
 أكبر من تعد و الكوابل،  صناعة في رائدة و متخصصة أمريكية شركة وهي ( General Cable )كابل 
 تحت %36سبة نبقيت  و ،اله المؤسسة أسهم من  70 %بيع تم حيث ال،لمجا هذا في العالمية المؤسسات
 بذلك أصبحتو  (SGP : société de gestion de participation) ولةالد مساهمات شركة تصرف
 .شركة جنرال كابل فروع من فرعا الكوابل صناعة مؤسسة
لمؤسسة صناعة الكوابل ( مجمع بن حمادي)شهدت  دخول العمالق الجزائري كوندور  2612وفي سنة 
 (.% 26أي )بشراءه حصة الشريك األمريكي جنرال كابل 
 
 المؤسسةمنتوج ريف بالتع: ثالثا
نوع من الكوابل جمعت في خمسة مجموعات  411أكثر من  تختص وحدة بسكرة للكوابل في انتاج
 :رئيسية وهي كاآلتي
  منزليةكوابل )كوابل ذات االستعمال المنزلي.) 
 ةيصناعكوابل )ذات االستعمال الصناعي  كوابل.) 
 كوابل ذات الضغط المتوسط والمنخفض. 
 عمال في الشبكات الكهربائيةكوابل ذات االست. 
 كوابل غير معزولة. 
 .كما تنتج المؤسسة بكرات خشبية بأحجام مختلفة لتوظيب الكوابل
 التسليح والتذريع، ،حل وهي القلد، الظفر، العزل، التجميعوتمر عملية اإلنتاج لمعظم الكوابل بعدة مرا
  :حيثالتغليف، حتى تصبح في شكلها النهائي والمعد للتسويق، و 
  تمديدالالنحاس واأللمنيوم عن طريق مرحلة القلد هي عبارة عن تقليص سمك. 
  هي عملية لف عدد محدد من األسالك الناتجة عن المرحلة األولىمرحلة الظفر. 
 هي عملية تغليف األسالك بمادة بالستيكية  مرحلة العزل(PVC, PRC.) 
 هي عملية جمع األسالك معزولة مرحلة التجميع. 
 الخارجية شريط واقي يحمي الكوابل من العواملوهي عملية تلفيف ل ريعلتسليح والتذمرحلة ا. 
 مرحلة التغليف وهي آخر عملية تتمثل في تغليف التسليح أو الشريط الواقي. 
                                                          
 .األمريكيالعرض باإلضافة إلى عرض فرنسي من مؤسسة نسكسونس، وعرض سعودي من مؤسسة جدة كابل، : عروض لشراء المؤسسة 3قدمت   *
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 ةمراحل تطور المؤسس: رابعا
 :  بعدة تطورات نوجزها في ما يلي صناعة الكوابل ببسكرة مؤسسةمرت 
 
مليار  2617)دت هذه المرحلة إتمام مشروع صناعة الكوابل الذي قدر بـ شه(: 2631/2634)خالل  -2
 .، والذي ساهمت في إنجازه العديد من المؤسسات األجنبية والوطنية(دينار جزائري
 (.طن 13111) طاقة قدرهاببدأت الوحدة في العمل واإلنتاج (: 2639)خالل  -1
 .يةإلى مؤسسة عمومية اقتصاد تحولت الوحدة(: 2636)خالل  -8
، أما شكلها دخلت المؤسسة مرحلة االستقاللية وهكذا ت عن المؤسسة األم،لانفص (:2663)خالل  -4
حيث تملك معظمه ( مليون دج 312: )ماعي يقدر بـتجال اذات رأس م مساهمة القانوني فهي شركة
صال  ، لكن ما تجدر اإلشارة إليه أن سلطة القرار بعد االنف(HEELIT)المؤسسة الوطنية القابضة 
الذي تم لم تكن وحدها بيد المؤسسة كليا، بل بقيت بعض االرتباطات القانونية مع المديرية العامة 
 .المتواجدة بالجزائر العاصمة
، مؤسسة عمومية اقتصادية وتحكمها يشكل القانونالحافظت المؤسسة على نفس (: 1111)خالل  -0
تحكمها قواعد القانون ومية االقتصادية و بالمؤسسة العمالمتعلق ( 33/12رقم )نفس قواعد القانون 
 (.EN.I.CA.BISKRA)الكوابل بسكرة  صناعاتمؤسسة : التجاري، أما اسمها القانوني فهو
خوصصة المؤسسة وأصبحت فرعا من مؤسسة جنرال كابل األمريكية، حيث (: 1113)خالل  -9
لالستفادة منها في ( Filiale General Cable)حافظت على اسمها التجاري القديم باضافة عبارة 
 .مليون دج 2121مليون دج إلى  31تعاملها، كما ارتفع رأسمال المؤسسة من 
 
 مؤسسة لالهيكل التنظيمي ل: نيالمطلب الثا
ف يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة مختلف المستويات والوظائف والعالقات المختلفة بين الوظائ
 :كما يلي الهيكل التنظيمي للمؤسسة ووظائف مستويات ويمكن توضيح .الموجودة بشكل متسلسل وتصاعدي
 :المديرية العامة -أوال 
الرئيس المدير  ذلكيسهر على ، و المتابعة والتنسيق بين مختلف مديريات المؤسسةتقوم باإلشراف و 
 :بمساعدة مجموعة استشارية مكونة من العام
عداد : رئيس مشروع المعلوماتية‌- أ  .نظام للمعلومات للمؤسسةيتكفل بكل نشاطات اإلعالم وا 
قوم بمتابعة القضايا القانونية التي تهم ي: للشؤون القانونية والمنازعات العام مساعد الرئيس المدير‌- ب
المؤسسة، وكذلك متابعة الصفقات من الناحية القانونية بين المؤسسة ومورديها أو زبائنها، وكذلك 
 .بين المؤسسة وعمالها
مهمته تتمثل في مراقبة نظام التسيير وفق  :ةجودضمان الالمكلف ب المدير العام مساعد الرئيس ‌- ت
 .مبادئ نظام الجودة، مع متابعة تنفيذ اإلجراءات المتعلقة باإليزو
 -بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل          الفصل الثالث                                                     
 
 130 
تهتم بمراقبة سير العمل المحاسبي لدى المؤسسة والعمل عل تحقيق الدقة واإللتزام : مراقبة الحسابات -ج
 .ى أصول المؤسسة وممتلكاتهابتطبيق المبادئ المحاسبية للمحافظة عل
 
تعتبر من أكبر المديريات في المؤسسة، مهمتها الرئيسية تسيير عملية : نتاجاإل التقنية و  مديريةال -ثانيا
 :، وتضم الدوائر التالية هياإلنتاج
 
ل لقة بحماية وصيانة وسائل اإلنتاج، اآلالت الميكانيكية، وسائتشمل األعمال المتع: دائرة الصيانة -2-1
 :وتشرف على أربعة مصالح ،وسائل التكييف، وتأمين الطاقة الكهربائيةالنقل، 
 .مصلحة المناهج والمراقبة التنظيمية -
 .مصلحة الصيانة الكهربائية -
 .مصلحة الصيانة الميكانيكية -
 .صلحة صيانة عتاد النقل والتكييفم -
تخطيط  من طرف مصلحة وضوعامج المنبر التقوم بتصنيع المنتجات حسب : دائرة إنتاج الملحقات -2-2
المؤسسة احله، وكذلك تهتم بتموين اإلنتاج، أي اإلشراف على تنظيم وتسيير اإلنتاج عبر مختلف مر 
 :م ثالثة مصالحويدها بالخشب إلنتاج البكرات، وتضبالطاقة الكهربائية وتز 
 .PVCمصلحة إنتاج حبيبات  -
 .مصلحة إنتاج البكرات واالسترجاع -
 .قالعلحة الممص -
 
وتعتبر من أكبر الدوائر على مستوى المؤسسة، حيث تشرف على تخطيط : دائرة إنتاج الكوابل -2-3
وتسيير العملية اإلنتاجية بمختلف مراحلها من دخول المواد األولية على آخر مرحلة وهي تعبئة الكوابل 
 .ينة من صنع الكوابلمصالح، كل مصلحة تهتم بمرحلة مع خمسةفي البكرات الخشبية، وتصم 
 .اإلنتاج وتسيير مصلحة تخطيط -
 .PRCزل مصلحة الع  -
 .مصلحة القلد والظفر  -
 .PVAمصلحة العزل والتغليف   -
 .PVCمصلحة التجميع والتغليف   -
 
ونشير إلى أن هذه  .تقوم بتنسيق ومراقبة كل النشاطات المتعلقة بالمشتريات :ياتر تشممديرية ال -ثالثا
ضم دائرة التموين والعبور، والتي بدورها تضم المصالح ديرية كانت سابقا مدمجة مع المديرية التجارية وتالم
 : التالية
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 .الشراءمصلحة   -
 .مصلحة تسيير مخزون قطع الغيار  -
 .مصلحة تسيير مخزون المواد األولية  -
 .مكتب العبور ونقل البضائع -  
 
، وتقوم بمتابعة وتنفيذ القرارات الخاصة بعملية تسيير ي ذات طابع تجاريوه: المديرية التجارية -رابعا
 :وتسويق المنتوج النهائي، حيث تتضمن
 :دائرة تسيير المنتوج النهائي والتي تضم مصلحتين هما -4-2
 .مصلحة تسيير الكوابل التامة الصنع -
 .مصلحة تسيير إنتاج الملحقات والنفايات -
مهمتها دراسة السوق واحتياجاته من المنتوج المصنع، كما تقوم بالبحث عن : دائرة التسويق -4-1     
 .مصلحة التسويق، ومصلحة البيع: عمالء جدد ومنافذ توزيع جديدة حيث تتضمن بدورها
 
تهتم بتسجيل العمليات المالية والمحاسبية بحيث تعطي الصورة  :مديرية المالية والمحاسبية -خامسا
 :وتشمل ،حاسبي والمالي للمؤسسةالواضحة عن الوضع الم
العامة  المحاسبةجات باستعمال الت والمخر تهتم بمتابعة المصاريف والمدخ: دائرة المحاسبة -5-1       
 :هما مصلحتين ، عن طريقالتحليليةالمحاسبة و 
 .مصلحة المحاسبة العامة -
 .مصلحة المحاسبة التحليلية -
الت طيط الميزانية المالية للمؤسسة والتسيير المالي للمدختهتم بتخ :والميزانية دائرة المالية -5-2
 :وتضم ،جاتوالمخر 
 .مصلحة الميزانية - 
 .مصلحة المالية -        
 
تقوم بتنظيم عمل الدوائر والمصالح والتأكد من تأهيل العاملين وتوفر  :مديرية الموارد البشرية -سادسا
وكذلك تأمين محيط العمل من المخاطر، وتتكون .....( لتكوين،الترقية، االنتقاء، ا)الشروط الحسنة للعامل 
 :من
 :وتضم مصلحتين: دائرة المستخدمين والتكوين -9-2  
 .مصلحة التكوين والخدمات االجتماعية   -
 .مصلحة المستخدمين   -
 :ثالث مصالح أيضا وتضم: دائرة الوسائل العامة -9-1       
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 .مصلحة الوقاية واألمن   -
 .صلحة الوسائل العامةم   -
 .مصلحة صيانة المباني   -
 
تقوم بمراقبة المنتوج التام الصنع ومدى مطابقته (: الجودة)النوعية  مراقبةالتكنولوجيا و مديرية  -سابعا
والخارج، وفقا للمواصفات والمقاييس المعمول بها، ومراقبة الجودة، وأيضا مراقبة المواد المشتراة من الداخل 
عيها مواصفات الشراء من أجل التأكد من أنها صالحة لالستعمال وهذا عن طريق التي تستدللمعايير 
 :مصالحها الثالث
 .اإلنتاجتكنولوجيا مصلحة  -
 .مصلحة المخابر -
 .التجاربالمراقبة و مصلحة  -
 
توفير  تهتم بمدى مطابقة المنتوج لمعايير الجودة، وكذا العمل على: مديرية الجودة والسالمة والبيئة -ثامنا
، والعمل على المحافظة على (السالمة)شروط وظروف عمل مناسبة، وتأمين محيط العمل من المخاطر 
 .البيئة وتسيير المخلفات الصناعية
 
  أهمية المؤسسة محل الدراسة: المطلب الثالث
ة ستراتيجيا نظرا لألهمية االقتصاديببسكرة، يعتبر إنجازا إ إن إنجاز مركب ضخم كمركب الكوابل
 .في مجال إنتاج الكوابل تهدف إلى تقليل التبعية االقتصاديةالتي تكتسيها هذه المؤسسة، والتي 
لذلك نجد أن األهمية المميزة لهذه الوحدة نابعة من نشاطها اإلنتاجي وقدرتها على تعويض  
ها تنتج منتجات المؤسسات األجنبية في مجال إنتاجها وتحكمها في تقنيات اإلنتاج المتطور والتي من خالل
زاد من أهمية هذه ، وهذا ما اإليزوالتي أدت بها إلى الحصول على شهادة و  ،ذات مستوى عالي من الجودة
 .لمؤسسةا
الشهادة تأشيرة لدخول المؤسسة للسوق العالمية ومن ثم قدرتها على تسويق المنتوج  كما تعتبر
المنتجات هو مساهمتها  ذهعملية التصدير لهالمحلي ومنافسة المؤسسات العالمية، ولعل أهم مبتغى من 
للمنتوج الجزائري في األسواق  معة جيدةبصورة فعالة في زيادة مدخالت التجارة الخارجية وكذا رسم س
 . العالمية
 
 :ناعة الكوابل فيما يليصمؤسسة ومنه يمكن اظهار أهمية 
 إدخال تكنولوجيا جديدة ومتطورة في مجال صناعة الكوابل. 
 سبة استيراد الكوابل وتلبية حاجيات السوق المحليةتخفيض ن  . 
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  دخال العملة الصعبة لخزينة تصدير منتجاتها إلى الخارج والمساهمة في تحسين الميزان التجاري وا 
 .الدولة
 القضاء على التبعية االقتصادية للدول المتقدمة المتطورة في مثل هذه المنتجات. 
 لمغرب العربي بهذه المنتجات وهذا يتوقف على مكانة المؤسسة تزويد الدول اإلفريقية وخاصة دول ا
 .في السوق وجودة إنتاجها




 بالمؤسسةوالتخطيط اإلستراتيجي بطاقة االداء المتوازن نظرة عامة حول  :المبحث الثاني
حققت مؤسسة صناعات الكوابل مكانة مرموقة في السوق المحلي للكوابل الكهربائية والمنزلية هذا  
من جهة، ومن جهة أخرى أضحت تنافس الشركات الكبرى المتخصصة على الصعيد الدولي، هذه المكانة لم 
انة مرموقة في تأتي من فراغ بل كانت نتيجة عمل دؤوب طيلة سنوات، استطاعت فيه المؤسسة احتالل مك
وهذا راجع إلى موظفي ومسؤولي المؤسسة الذين رفعوا شعار التحدي، والتطور واالستخدام . السوق
التكنولوجي واالبتكار في الخدمات والمنتجات، ما جعل هاته األخيرة تكتسب جودة عالية أهالتها للحصول 
 .على شهادة اإليزو
نما أي  .ضا في إدارة وتسيير برامج الجودةليس فقط لجودة المنتوج في حد ذاته، وا 
المحور المالي، محور العمليات )سنحاول فيما يلي التطرق للمحاور األربعة لبطاقة األداء المتوازن بالمؤسسة 
 .، ثم نتطرق إلى عملية التخطيط اإلستراتيجي داخل المؤسسة(الداخلية، محور الزبائن، ومحور النمو والتعلم
 مالي للمؤسسةالمحور ال: المطلب األول
يمكن توضيح الوضعية المالية لمؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة وذلك من خالل العديد من 
 :  المؤشرات، نذكر منها على سبيل المثال ال الحصر
كما  1127إلى  1124بلغت نتيجة المؤسسة الصافية خالل السنوات من : النتيجة الصافية -أوال
 :يوضحه الجدول الموالي
 ج0د: الوحدة ( 2912-2912)النتيجة المالية للمؤسسة خالل :  90 الجدول رقم
 2912 2912 2915 2912 السنة
 282.219.280 2.142.321.027 -127.708.769 208.878.181 النتيجة الصافية
 مصلحة المحاسبة بالمؤسسة: المصدر 
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إذ   6102سنة  من خالل الجدول الموضح أعاله نالحظ بأن المؤسسة حققت أرباحا كبيرة خالل
إذ ( 6100سنة )ج ، وخسارة كبيرة في السنة التي سبقتها .د 041.048064001بلغت األرباح 
 .(دج  60141074112 -)بلغت قيمة الخسارة 
أرباح معتبرة، ولكنها تبقى أقل بكثير من تلك  6101و  .610حققت في السنتين في حين 
( دج00747174176) التوالي  ، إذ بلغت هذه األرباح على6102المحققة في سنة 
 (دج 07040624070)و
 
مؤشر يقيس مدى ربحية الشركة نسبة إلى إجمالي أصولها،  هو :معدل العائد على األصول -ثانيا
   :ويحسب بالعالقة التالية في استخدام أصولها لتحقيق األرباح مؤسسةفكرة عن مدى كفاءة ال ويعطي
 إجمالي األصول / صافية النتيجة ال= معدل العائد على األصول 
 :والجدول التالي يبين تطور هذا المؤشر للمؤسسة محل الدراسة كما يلي
 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  معدل العائد على األصول: .0 الجدول رقم
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 131.120.130 1.641.112.012 212.203.220 - 103.323.632 النتيجة الصافية
 2.434.646.200 1.104.636.240 1.220.410.126 1.032.203.301 األصولمجموع 
 1.76 11.76 2.48 - 1.79 % المؤشر
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
بعدما كان  % 11.20ليصل إلى  2610المؤشر ارتفع في سنة   نالحظ أنمن الجدول أعاله 
هي أفضل سنة للمؤسسة ألنها استطاعت أن تحقق نتيجة كبيرة  2610فسنة  ،2614سنة ي ف  % 1.22
 2610أما في سنة . % 1.20إلى قيمة معدل العائد على األصول  ثم انخفض. مقارنة بالسنوات األخرى
 .فالمؤشر كان سالبا، وهذا راجع للنتيجة السلبية التي حققتها المؤسسة
 أما ،2614 ـب مقارنة  2610 سنة في  %2.2 حواليب المؤسسة أصول قيمة في رتفاعا هناك أن نجدكما 
 المتعلقة سيما الجارية، غير التثبيتات زيادة إلى الزيادة هذه وترجع،  %3.2 ـب قيمتها فزادت 2610 سنة  في
 أصولها قيمة انخفاض إلى ذلك ويرجع ،% 12.2قيمتها بـ  2612، ثم انخفضت في سنة المالية بالتثبيتات
، والتثبيتات المالية من جهة األصول غير الجارية، أما من جهة المتعلقة بالتثبيتات العينية سيما الجارية،غير 
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  :التالية بالعالقة يحسبو  الربحية قياس راتمؤش نم : األرباح نمو معدل -ثالثا
 السابقة سنةلل الصافية النتيجة - الحالية سنةلل الصافية النتيجة  =األرباح نمو معدل
 السابقة سنةلل النتيجة الصافية                                          
 .مؤسسةفي ال المؤشر ذاه رو تط نيبي التالي ولالجدو 
 (2.02-2.04)نمو األرباح للمؤسسة خالل معدل : 00الجدول رقم 
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 131.120.130 1.641.112.012 212.203.220 - 103.323.632 النتيجة الصافية
 6.124 - 3.214  2.412 - 3.014 -  %األرباح نمو معدل
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
  دج 401.000.04 -: كانت 2613النتيجة الصافية لسنة 
( 2612و  2610، 2614)نالحظ من الجدول أعاله أن معدل نمو األرباح للمؤسسة في السنوات الثالثة 
كان سالبا، ففي هذه السنوات كانت النتيجة الصافية سالبة أو أقل من السنة التي قبلها، هذا التذبذب في 
 .النتيجة الصافية يعكس حالة المؤسسة في هذه الفترة
 .فقد كان المؤشر موجبا نتيجة تحقيق المؤسسة لنتيجة كبيرة مقارنة بالسنوات األخرى 2610أما في سنة 
تعبر هذه النسبة عن مصادر التمويل التي تعتمد عليها المؤسسة، وتحسب : نسبة االستقاللية المالية -رابعا
 .مجموع الديون  \األموال الخاصة = نسبة االستقاللية المالية : كما يلي
 (.2612-2614)الي يوضح هذا المؤشر خالل السنوات والجدول المو 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  نسبة االستقاللية المالية: 02الجدول رقم
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 0.003.262.021 0.432.220.410 4.326.203.202 4.061.212.200 األموال الخاصة
 1.126.132.033 3.421.203.206 4.314.022.221 3.221.040.022 مجموع الديون
 2.220 1.012 1.661 1.123 نسبة االستقاللية المالية
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
من الجدول أعاله نالحظ أن نسبة االستقاللية المالية أكبر من الواحد في األربع سنوات، وهذا مؤشر جيد 
ة، إذ أن أموالها الخاصة تغطي ديونها مما يجعلها مستقلة في اتخاذ على أن المؤسسة ذات استقاللية كبير 
 . هذا المؤشر يدل أيضا أن المؤسسة تتمتع بمرونة كبيرة اتجاه ديونها. قراراتها المالية
، األمر الذي يجعل للمؤسسة القدرة 2612ووصلت األموال الخاصة أكثر من ضعف مجموع الديون في سنة 
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 : معدل المردودية المالية -خامسا
وتحسب  األموال، لهذه استخدامها في المؤسسة فعالية تبين و الخاصة األموال مردودية النسبة هذه لنا تقيس
 األموال الخاصة \النتيجة الصافية = معدل المردودية المالية : كما يلي
 (.2612-6142)والجدول الموالي يوضح هذا المؤشر خالل السنوات 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  معدل المردودية المالية :03الجدول رقم 
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 131.120.130 1.641.112.012 212.203.220 - 103.323.632 لنتيجة الصافيةا
 0.003.262.021 0.432.220.410 4.326.203.202 4.061.212.200 األموال الخاصة
 63623 631212 63642 - 63633 ية الماليةمعدل المردود
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
ومتقاربتين، حيث ( 2612، 2614)نالحظ من الجدول أعاله أن المردودية المالية منخفضة في السنتين 
أفضل سنة فهي  2610، أما سنة 2610وجاءت سلبية في سنة (. % 2.3، % 3.3)كانت على التوالي 
ويرجع هذا االختالف الكبير على مدار األربع سنوات إلى النتائج (. % 12.12)حيث حققت ارتفاع كبير 
 .الصافية التي عرفت تحقيق نتيجة كبيرة
 
 : قتصاديةمعدل المردودية اال -سادسا
 (يونالد+ األموال الخاصة ) \نتيجة االستغالل = معدل المردودية االقتصادية : وتحسب كما يلي
 (.2612-2614)والجدول الموالي يوضح هذا المؤشر خالل السنوات 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  معدل المردودية االقتصادية (:04)الجدول رقم 
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 202.202.302 1.321.432.020 120.313.022 426.322.620 نتيجة االستغالل
 0.003.262.021 0.432.220.410 4.326.203.202 4.061.212.200 األموال الخاصة
 1.126.132.033 3.421.203.206 4.314.022.221 3.221.040.022 مجموع الديون
 636302 631021 636142 636422 معدل المردودية االقتصادية
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
كانت ( 2612، 2610، 2614)في السنوات الثالث من الجدول أعاله نالحظ أن هذا المؤشر 
إال أنه في . 2612ثم ارتفع في  2610، انخفض في (% 3.02، % 1.42، % 4.22)المعدالت متقاربة 
ويعود (. نسبة كبيرة بالمقارنة مع السنوات الثالث األخرى) % 10.21ارتفع ارتفاع كبير إذ بلغ  2610سنة 
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مقدرة المؤسسة على مقابلة التزاماتها قصيرة األجل بسرعة، لمعرفة تعتبر مؤشر  :التداول نسبة -سابعا
 :وتحسب كما يلي
   الجارية الخصوم/ الجارية  األصول =التداول نسبة 
 (.2261-2614)والجدول الموالي يوضح هذا المؤشر خالل السنوات 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  نسبة التداول(:00)الجدول رقم 
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 0.244.362.032 2.602.461.242 0.240.312.323 0.410.113.216 الجارية األصول
 1.044.030.230 3.116.242.061 3.222.166.623 2.122.161.112 الجارية الخصوم
 3.1413 2.2220 1.1622 2.2212 التداول نسبة
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
وبالتالي المؤسسة لها القدرة على ( 1)نالحظ من الجدول أعاله أن نسبة التداول أكبر من واحد 
مقابلة التزاماتها قصيرة األجل، وهذا يدل على أن صافي رأس مال العامل موجب، حسث يعتبر هذا األخير 
ؤشرات الرئيسية التي تساعد المؤسسة في إبراز توازنها في األجل الطويل، وهو مقدار ما تحتاط به من الم
 .المؤسسة للظروف الطارئة التي قد تواجهها
 
تستخدم لبيان استطاعة المؤسسة على مقابلة التزاماتها قصيرة األجل من : نسبة السيولة السريعة -ثامنا
عة التداول، وسبب استبعاد المخزون السلعي يرجع إلى أنه يحتاج لفترة النقدية المتحصلة من أصولها سري
 :زمنية حتى يمكن بيعه، وتحسب بالعالقة التالية
 الخصوم الجارية \( المخزون السلعي –األصول الجارية = )نسبة السيولة السريعة 
 (2.02-2.04)للمؤسسة خالل  نسبة السيولة السريعة(: 06)الجدول رقم 
 2.02 2.06 2.00 2.04 السنوات
 0.244.362.032 2.602.461.242 0.240.312.323 0.410.113.216 الجارية األصول
 3.020.332.212 3.021.241.110 0.614.634.126 3.401.200.143 المخزون السلعي
 1.044.030.230 3.116.242.061 3.222.166.623 2.122.161.112 الجارية الخصوم
 130004 136222 634402 136203 نسبة السيولة السريعة
 من اعداد الباحث باالعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
أكبر من ( 2612،  2610، 2614)نالحظ من الجدول السابق أن نسبة السيولة في الثالث سنوات 
ي السيولة الواحد األمر الذي يدل على أن المؤسسة تستطيع مواجهة التزاماتها سريعة السداد فورا، مع زيادة ف
جاءت أقل من الواحد،  2610كما أن نسبة السيولة في سنة . بالمقارنة مع السنوات األخرى 2612في سنة 
 .بسبب ارتفاع المخزون السلعي. وفي هذه السنة بالتحديد ال تسطيع المؤسسة الوفاء بالتزاماتها سريعة السداد
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 زبائن المؤسسة: المطلب الثاني
 دليل على وهذا، حائزة على شهادة اإليزووجودتها ألنها منتوجاتها  طوربت ENICABتتميز مؤسسة 
للوحدة عدة متعاملين كما أن  في السوق الوطنية واألسواق الدولية، على منتجات المؤسسة الطلب الكبير
 : 1محليين وأجانب نذكر منهم
 :الموردين األجانب* 
2- SARCOVSAN  مادة النحاستزود المؤسسة بشركة تركية. 
1- MARCRICH  النحاسو  بمادتي األلمنيوم تزود المؤسسةشركة إسبانية. 
8- MIDALCABLE مادة األلمنيومب شركة بحرينية تزود المؤسسة. 
4- BOREALIS مادة  المؤسسة شركة بلجيكية تستورد منهاPRC. 
0- PLASCORB  مادة  المؤسسة تستورد منها فرنسيةشركةPRCومادة الطبشور ،. 
9- ASPELL  مادة المؤسسة د منها شركة فرنسية تستورPRC. 
7- TEKFEN مادة  المؤسسة شركة تركية تستورد منهاPVC. 
3- ANONYME- SOCIETTE- BOMAYA ربشو مادة الط المؤسسة شركات فرنسية تستورد منها. 
 
 :الموردين المحليين فيتمثلون فيأما * 
 .بسكيكدة تزود المؤسسة بالخشب ENABشركة  -
 .PVCبسكيكدة تمونها بمادة  ENIBشركة  -
 .الطبشور بالخروب تزود المؤسسة بمادة ENGشركة  -
 .PVCمؤسسة الكوابل بالقبة تزود المؤسسة بمادة النحاس  -
 
 :بينما تتعامل في تسويق منتجاتها مع عدة زبائن من بينهم
 .وهي الزبون الرئيسي SONELGAZالمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز  -
  المؤسسة الوطنية للخدمات الكهربائيةKAHRIF. 
 المؤسسات الخاصة. 
 بعض تجار الجملة. 
 كما تصدر المؤسسة منتجاتها إلى بعض الدول العربية واألوروبية. 
 
  :المنافسين* 
 .في عين الدفلى( el sewedy)مؤسسة  -
 .بالجزائر العاصمة( cable alger)مؤسسة  -
                                                          
 .المصلحة التجارية بالمؤسسة  1
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 .بمستغانم( ben dhaiba cable)مؤسسة  -
 .بسطيف( groupe K plast)مجموعة  -
 
 العمليات الداخلية بالمؤسسة: المطلب الثالث
تحرص المؤسسة على تحسين مختلف المهام والعمليات التي يقوم بها أفرادها في جميع الوظائف، إذ  
مختلف االجراءات والعمليات التي يتطلبها منصب  (Manuel Assurance Qualité)يتضمن دليل ضمان الجودة 
 . المطبق بالمؤسسةما بما يتماشى مع نظام الجودة 
 
 :وظيفة التموين -أوال
تشرف عليها مديرية الشراء ومهامها تتمثل في إعداد المخططات السنوية لتموين المؤسسة من 
مختلف المواد األولية وقطع الغيار ومراقبة ومتابعة عملية التموين وتقييمها، وتتكون وظيفة التموين من عدة 
زين والمناولة، حيث تحرص المؤسسة على ضرورة تحقيق الجودة في نشاطات أهمها الشراء، النقل، التخ
 :مختلف نشاطاتها مثل
شراء مختلف المواد الضرورية في صناعة منتوجات المؤسسة مثل النحاس، األلمنيوم، الخشب،  -
 ، مع مراعاة اختيار أفضل الموردين انطالقا من العروض المختلفة التي تتلقاها المؤسسة ردا...الطبشور
على المناقصة التي أجرتها، حيث يتم اختيار أفضل المواد األولية وذات الجودة العالية، مع مراعاة األسعار  
 .واحترام مدة التسليم
 .تنفيذ ومتابعة الطلبية للتأكد من احترام المورد لما هو مخطط في عملية الشراء -
 .يث الكمية والجودةاستقبال المواد المشتراة في أحسن الظروف، ومعاينتها من ح -
 .ضمان نقل ووصول المواد األولية المشتراة بالكمية والجودة وفي المكان والزمان المحدد -
مراقبة المواد المستلمة من الموردين بفحص عينات منها في المخبر الكيميائي الخاص بذلك، قبل دخول  -
 .المطلوبةالمواد للمخازن، وذلك للتأكد من مطابقة هذه المواد للمواصفات 
 .المراقبة المستمرة للمخازن حرصا على سالمة المواد المخزنة من التلف -
 .ضمان تزويد الورشات اإلنتاجية بالمواد األولية الالزمة في الوقت المناسب -
 
وعلى الرغم من كل المجهودات التي تبذلها المؤسسة في سبيل تحقيق الجودة الشاملة، إال أنها تواجه  
 :ل والتي تعيق تحقيق الجودة بالمؤسسة، ومن هذه العراقيل الخاصة بوظيفة الشراء نذكربعض العراقي
 .تعامل المؤسسة مع عدد محدود من الموردين، يجعلها تتأثر في قرارتها بالقدرة التفاوضية للموردين -
 .اشتداد المنافسة في سوق المواد األولية -
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ول المواد األولية األمر الذي يجعلها تلجأ إلى مخزون في بعض األحيان تعاني المؤسسة من تأخر وص -
 .األمان
 .نقص المساحة المخصصة للتخزين -
 
 :وظيفة اإلنتاج -ثانيا
تقوم مؤسسة صناعات الكوابل بإنتاج أنواع كثيرة من الكوابل الكهربائية حسب طلبات الزبائن، ووفقا  
المتمثلة في البكرات الخشبية بأحجام مختلفة، وكذا  لمواصفات الجودة العالمية، كما تقوم بإنتاج الملحقات
، وهي عبارة عن مادة أولية للصناعات البالستيكية، حيث شرعت المؤسسة في PVCحبيبات المادة العازلة 
الكوابل غير المطابقة للمواصفات )إنتاجها في إطار توسيع استثماراتها، وكذا استرجاع الفضالت الصناعية 
 (.وبقايا اإلنتاج
ومن أجل تحقيق الجودة الكاملة في نشاط اإلنتاج تسعى المؤسسة التخاذ كل التدابير الالزمة والتي  
 :من شأنها ضمان تحقيق الجودة في كل مرحلة يمر بها المنتوج، والتي من بينها
توج مراقبة مدى مطابقة المنتوج للمواصفات المطلوبة من طرف مصلحة التجارب والتي تتكفل بمراقبة المن -
، وفحص الخصائص الكيميائية والفيزيائية للمنتوج من حيث التتمدد، ...من حيث القطر، الوزن، النوعية
 ....الصالبة، المقاومة الكهربائية
مراقبة مباشرة لعملية عزل الكابل بالمواد البالستيكية الخاصة بذلك من طرف العامل المباشر، أو بواسطة  -
 .ة وجود عيوب أو أخطاءمنبه كهربائي لإلنذار في حال
المراقبة النهائية لكل أنواع الكوابل، أين يتم فحص كل نوع من الكوابل على حدى من حيث السمك،  -
 .ليتم تحديد المنتجات النهائية القابلة للبيع. الخ...القطر، المقاومة
 
بة المتزامنة، إن العمليات السابقة يجب أن تخضع لشروط ومقاييس الجودة من خالل إجراءات الرقا 
 :والرقابة القبلية والبعدية، إال أن ذلك ال يمنع من حدوث بعض المشاكل، والتي نذكر منها
 .التأخير في عملية التزود بالمواد األولية الالزمة يؤدي إلى تأخر إنتاج الكوابل عن الوقت المحدد -
 .العملية اإلنتاجيةانحرافات بين ما هو مخطط وما هو منجز، بسبب إدراج طلبيات أثناء  -
 .تعطل بعض اآلالت أو غياب بعض العمال يؤدي إلى التأخير في اإلنتاج -
 
 :وظيفة التسويق -ثالثا
تتولى اإلشراف على كامل النشاطات التجارية كمتابعة ودراسة كل طلبيات الزبائن، حيث تعمل  
لبرنامج السنوي لحجم الطلبيات بمساعدة المؤسسة على التعاقد مع زبائنها على حجم الطلبيات، ثم يتم إعداد ا
دائرة التكنولوجيا وضمان النوعية، ومصلحة تخطيط اإلنتاج، ودائرة الشراء ومديرية المالية والمحاسبة، كل 
 .حسب اختصاصه ومجال عمله
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وتقدم المؤسسة بعض التسهيالت لزبائنها األوفياء كتخفيض األسعار أو إعطائهم فرصة للتسديد أكبر من 
هلة الممنوحة للزبائن العاديين، وهذا في إطار سعيها للمحافظة على هؤالء الزبائن الذين يمكنهم تقديم الم
 أو enicabis@yahoo.fr : مالحظاتهم واقترحاتهم للمؤسسة عن طريق بريدها االلكتروني التالي
enicab@wissal.dz كسب زبائن جدد عن طريق التعريف بمنتجاتها من خالل مشاركتها ، كما تحاول المؤسسة
 .في المعارض الدولية والوطنية
يبذل أفراد التسويق بالمؤسسة جهودا كبيرة في إطار سعيهم لتحقيق الجودة بمختلف العمليات، إال أن 
 :  ذلك ال يمنع من وجود بعض العوائق، والتي نذكر منها
إلشهار لمنتجات المؤسسة، مما يجعل التعريف بمنتجات المؤسسة منحصرا في عدم وجود أفراد مكلفين با -
 .المعارض التي تحضرها المؤسسة
 .عدم المعالجة السريعة لمشاكل الزبائن، مما يؤثر سلبا على سمعة المؤسسة -
، (السوقاهتمام بالزبون حسب درجة األهمية ووفائه للمؤسسة ووزنه في )التفريق في التعامل مع الزبائن  -
 .وهذا ما يؤثر أيضا بالسلب على سمعة المؤسسة
 
 :وظيفة البحث والتطوير -رابعا
 يعتبر تطوير المنتجات من النشاطات المهمة في مؤسسة صناعات الكوابل، حيث تهدف  
إلى تحقيق التحسين المستمر والريادة في مجال صناعة الكوابل، وذلك من خالل األبحاث العلمية التي تتم 
إذ تسهر مصلحة المخابر، ومصلحة التجارب . مستوى المخابر ومن طرف إطارات متخصصة على
ومصلحة التكنولوجيا على تحقيق الجودة، من خالل التأكد من مطابقة المنتجات للمواصفات، والتأكد من 
 .اسصالحية إنتاج أنواع جديدة من المنتجات، وكذا اإلشراف على فحص ومعايرة أجهزة المراقبة والقي
 211كوابل غير قابلة لإلشتعال، كوابل مدة حياتها : ومن بين ما حققته المؤسسة في مجال البحث والتطوير
 .سنة في كل الظروف الطبيعية
إن وظيفة البحث والتطوير تصطدم ببعض العوائق والتي تتمثل أساسا في نقص اإلمكانيات والوسائل  
 .الالزمة لألبحاث وتطوير المنتجات
 
 :وظيفة الموارد البشرية -خامسا
تسعى مديرية الموارد البشرية والوسائل لتحقيق الجودة من خالل تطبيق مهامها أحسن تطبيق، تتمثل  
هذه المهام في تطبيق السياسة العامة للموارد البشرية بالتنسيق مع كل النشاطات المرتبطة بهذه الوظيفة، 
كل الجوانب المتعلقة بالترقية، العطل، التكوين، األجور وكذا التكفل باجراءات التقاعد، الضمان االجتماعي، 
 .الخدمات االجتماعية
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 : وظيفة المالية والمحاسبة -سادسا
والتسجيل  ،توفير الموارد المالية الالزمة الستغالل المؤسسة واستثماراتها من جهةتعمل على  
تقديم الميزانية باإلضافة إلى  ،خرىأون من جهة المحاسبي لجميع العمليات التي تقوم بها المؤسسة طبقا للقان
 .كما تقوم بالتنسيق بين مختلف المصالح والفروع التابعة لها في نهاية كل سنة،
 
 النمو والتعلم في المؤسسة: المطلب الرابع
النمو والتعلم من أهم النشاطات بالمؤسسة، حيث تطور في األونة األخيرة وخاصة بعد حصول يعتبر  
 .قائم بحد ذاته لتسيير هذه الموارد على شهادة اإليزو، إذ تفرض هذه األخيرة ضرورة وجود نظام المؤسسة
فقبل حصول المؤسسة على هذه الشهادة لم تكن هناك نشاطات واضحة ومحددة لتسيير الموارد  
ادة علمية أو البشرية، فالتوظيف كان يتم بصفة عشوائية بدون االعتماد على معايير معينة، وعدم اشتراط شه
 .الخ، ويعود السبب في ذلك إلى الظروف التي كانت تعيشها الجزائر في تلك الفترة....مهنية أو خبرة معينة
والمعدات وكذا  تت بدراسة تجهيز المشروع باآلاللفهي التي تك (SKET)كما ذكرنا سابقا أن الشركة األلمانية 
و شكل التكوين الذي كان سائدا في ذلك الوقت في أغلب بألمانيا، وهذا ه تكوين األيدي العاملة المختصة
المؤسسات الجزائرية، حيث تقوم المؤسسات األجنبية التي باعت للمؤسسات الجزائرية اآلالت والتجهيزات 
 . بتكوين األيدي العاملة التي تحتاجها المؤسسة
وترسل طلبا بذلك  راد،معنية احتياجها من األفال مصلحةتحدد ال فعند شغور منصب ما في المؤسسة،
شخص مناسب من داخل المؤسسة التي تقوم بدراسة الطلب لمعرفة إمكانية وجود مستخدمين إلى مصلحة ال
ا وجد شخص فإذ .أم ال، بدل اللجوء إلى التوظيف الخارجي، إذ األولوية في شغل المنصب للموظف الداخلي
أن قصير قبل  تكوينقد يحتاج لالذي و اغر، شيتم نقله مباشرة إلى المنصب ال مناسب من داخل المؤسسة
 .يشغل منصبه الجديد
ذات اختصاص معين، أو تتطلب مهارات  وتلجأ المؤسسة إلى التوظيف الخارجي في حالة شغور مناصب
خاصة ال تتوفر في المؤسسة، ويتم التوظيف بناء على شروط معينة تحددها المؤسسة ممثلة في مصلحة 
 . غلب األحيان هذه الشروط مقرونة بمسابقةالمستخدمين، وتكون في أ
ا ونوعا تلبية الحتياجات للتوظيف أهمّية بالغة في المؤسسة لتوفيره الموارد البشرية الالزمة كمو 
ث يظهر لنا أّن دور وظيفة حي يزال يواجه نقائص وعراقيل عديدة، إال أّنه ال المؤسسة لتحقيق الجودة الشاملة،
إذ عندما يتعلق  ر بالنسبة لمسّيري مختلف المصالح،د وسيط إداري، وكذلك األمهنا مجرّ  الموارد البشرية
 .ذلك على مستوى المديرية العاّمة التوظيف بالمناصب المهّمة يتمّ 
وبجانب التوظيف يوجد التكوين ، الذي يعتبر هدفا من أهداف المؤسسة، فهو يدخل ضمن  
 .تحسين أداء مواردها البشريةإستراتيجية المؤسسة، وتعتمد عليه بشكل كبير ل
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فالتكوين ضروري ومستمر من أجل االرتقاء بأداء الموارد البشرية وتحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة، هذه  
األخيرة تقوم بالتكوين للقضاء على النقائص الموجودة عند العمال خاصة فيما يخص المهارات الواجب توفرها 
إليهم على أكمل وجه، وأيضا لزيادة اإلنتاج الجيد والقضاء على اإلنتاج لدى العمال لتحقيق المهام الموكلة 
المعيب، وتقليل التكاليف، والحد من حوادث العمل، أما في المقام األول يعتبر تحسين الجودة هو السبب 
 .الرئيسي إلجراء التكوين
 :والتكوين في المؤسسة نوعين 
 لجدد لكي يتحكموا في اآلالت، و ليتم التعرف على يقدم هذا التكوين للعمال ا :قبل العمل كوينت
طريقة العمل في المؤسسة، ويشمل هذا التكوين برنامجا نظريا حول المنصب الذي سيشغله المتكون، 
باإلضافة إلى معلومات حول الوقاية واألمن ألن طبيعة العمل تتطلب ذلك، ويتم أيضا تعريف 
 .مؤسسةالموظف الجديد بنظام الجودة المطبق في ال
  إذا الحظ مسؤولوا المؤسسة نقص في أداء األفراد، أو عدم التحكم الجيد في   :تكوين بعد العمل
من العوامل التي تتطلب إجراءات تصحيحية فورية، والتي من بينها ...اآلالت، أو كثرة حوادث العمل
 .التكوين
 :بين هماهناك أسلو  التكوينومن بين األساليب التي تعتمد عليها المؤسسة في 
، ...تكوين نظري ويكون داخل المؤسسة، وذلك باستدعاء المدربين ذوي الكفاءة العالية والمتخصصين -
قامتهم طيلة فترة التكوين، ويكون التكوين عن طريق  حيث تتحمل المؤسسة مصاريف تنقلهم وا 
اليفه أقل محاضرات وندوات داخل المؤسسة، ولجأت المؤسسة إلى هذا النوع من األساليب لكون تك
 .من التكوين الخارجي الذي يتطلب مصاريف أكبر
 .تكوين تطبيقي في حالة الحصول على آالت ومعدات جديدة -
 :بالمؤسسة بالمراحل التالية التكوينيمر و 
تقوم مصلحة التكوين التابعة لمديرية الموارد البشرية بإشعار : التعرف على احتياجات األفراد للتكوين -2
الح في المؤسسة بتحديد احتياجات أفراد كل قسم أو مصلحة للتكوين، حيث يحدد مسؤول باقي المص
 .كل مصلحة احتياجات مرؤوسيه للتكوين بكل موضوعية ودقة
تدقيق االحتياجات المطلوبة فعال، إذ تقوم مصلحة التكوين بالمؤسسة باستقبال الوثائق الخاصة  -1
قد اجتماعات مع الرؤساء المصالح لتحديد بالتكوين من مختلف المصالح، ثم تعمل على ع
 .االحتياجات الفعلية للتكوين
البحث عن المؤسسات التي تقوم بالتكوين من بين العروض الكثيرة التي تتحصل عليها المؤسسة  -8
 .فيما يخص تكوين عمالها، وبعد إجراءات عديدة يتم اختيار المؤسسة التي تقوم بالتكوين
 . ينإعداد المخطط السنوي للتكو  -4
 .تطبيق برنامج التكوين -0
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 : ويتضمن التقييم اإلجابة على األسئلة التالية: تقييم التكوين -9
 .هل أصاب التقييم الهدف أم ال من حيث اختيار الموضوع -
 .هل كان المؤطرين في مستوى تطلعات المؤسسة -
 ....لكمبيوترما هي الوسائل التي وضعتها المؤسسة المكونة تحت تصرف المتكون، مثال جهاز ا -
 .قيمة التكوين بالنسبة للمكتسبات السابقة، هل هي ضرورية أم نافعة أم مكملة للمعارف السابقة -
 .تقييم شخصي للمتكون إن كان يرى نفسه أصبح فعاال أكثر بعد التكوين أم ال -
 .تقيم خاص بالمؤسسة التي أجرت التكوين -
، عن طريق قيام المتكون بإلقاء (عادة اإلطاراتالذي يتلقاه )ويتم تقييم التكوين النظري   -
 .المعلومات التي اكتسبها من التكوين على مجموعة من إطارات المؤسسة الذين يهمهم الموضوع
 : تقييم حقيقي -7    
الفترة الممتدة ما بين االنتهاء من التكوين إلى غاية التقييم الحقيقي، )بعد الفترة الممنوحة للعامل   
، يتم التأكد من اكتساب (ا الفترة شهر إذا كان التكوين تطبيقي، وشهرين إذا كان التكوين نظريوتكون هذ
المتكون للمهارات المطلوبة، عن طريق مالحظة المسؤول المباشر للمتكون فهو القادر على تقييم العامل 
 . ومعرفة مدى إظهار الموظف للمهارات المكتسبة
  
تحقيق األهداف المسطرة، إذ يعمل على اكساب الموارد البشرية  يساهم التكوين بشكل فعال في  
المهارات والمعارف الضرورية لتحقيق الجودة في المهام التي يؤديها كل فرد بالمؤسسة، ويعمل أيضا التكوين 
 .على القضاء على الفوارق واالنحرافات بين معارف الفرد ومتطلبات المنصب
توثيق كل حيث تعمل على  المسار المهني لكل فرد، بمتابعة مستخدمين بالمؤسسةتقوم مصلحة الو 
تضّم معلومات شخصية حول كل عامل بالمؤسسة وعن  تطرأ على مساره في وثيقة متابعة، التغيرات التي
ظروفه الصّحية وعن حوادث العمل، وعن الشهادات المحّصل عليها ومستواه الدراسي وعن عمله داخل 
 ...ه،وخارج المؤسسة بكل تفاصيل
حيث تستفيد المؤسسة من متابعة  ،هذه الوثيقة عبارة عن ملخص لكل التطّورات التي يعيشها الفرد
 ...للتكوين ومواضيعهحاجتهم و الحياة المهنية لألفراد في ترقيتهم ومعرفة إمكانياتهم ووضعيتهم، 
 
ؤوسيه بناء على حجم ويتّم تقييم الموارد البشرية بناء على طريقة التنقيط حيث يقّيم كل رئيس مر 
وعلى مداومتهم على العمل  والتزامهم بالقواعد والتعليمات، المحافظة على المكان، العمل ونوعيته وعلى مدى
ويتم التقييم بغرض تحديد المنح والعالوات التي يستفيد منها العمال من خالل نموذج خاص . موانضباطه
لتقييم مهارات األفراد من خالل أيضا قدير منحة المسؤولية و بتقدير عالوة المردودية الفردية، ونموذج خاص بت
نموذج متابعة مهارات العمال، وكل هذا من أجل اإلرتقاء بأداء الموارد البشرية لتحقيق الجودة والتميز في كل 
 .وظائف المؤسسة
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تاج حيث ويعتبر التحفيز من أهم النشاطات في المؤسسة، إذ يتم االعتماد عليه كثيرا في زيادة اإلن
 .يعتبر هذا األخير المحدد الرئيسي للحوافز التي تقدمها المؤسسة لعمالها
، فمثال في ورشات إنتاج % 31فالحوافز المادية في المؤسسة تبدأ انطالقا من تحقيق الهدف المطلوب بنسبة 
الحوافز المادية  من حجم اإلنتاج الكلي المراد إنتاجه يبدأ احتساب % 31الكوابل عند وصول العمال إلنجاز 
 .من األجر القاعدي % 4ابتداء من 
ذا وصل حجم اإلنتاج إلى  من األجر القاعدي، األمر  % 10فإن نسبة الحوافز المادية تصل إلى  % 222وا 
 .الذي يدل على أهمية الحوافز المادية في المؤسسة
 
 :ومن األساليب التحفيزية المعمول بها في المؤسسة ما يلي 
 :وتنقسم إلى نوعين هما :العالوات -1
تهدف هذه العالوة إلى الرفع من المردود الفردي، وهي تدفع مرة  :عالوة المردود الفردي -1-1 
. حجم العمل، الحضور والمواظبة، عدد العقوبات: واحدة في السنة، وتحسب على أساس مقاييس محددة مثل
ردي وهذا تفاديا لكثرة الغيابات، فإذا غاب من عالوة المردود الف % 91ويمثل الحضور والمواظبة نسبة 
 .% 91العامل يومين أو أكثر تعطى له عالمة صفر في المواظبة ومنه تقل عالوة المردود الفردي بنسبة 
تهدف هذه العالوة إلى تحسين مستوى اإلنتاجية الكلية بالمؤسسة،  :عالوة المردود الجماعي -1-2 
 .علي بالمؤسسة ، ويستفيد منها كل عمال المؤسسةويتم احتسابها حسب حجم اإلنتاج الف
 
 : الترقية -2
 :تبعا لعدة أسباب منها  ENICABتتم الترقية في مؤسسة  
 ... شغور منصب عمل نتيجة انتهاء عقد العمل، أو التقاعد، أو ترقية -
 .إعادة هيكلة بعض الوظائف والتي تتطلب تغيير في المناصب -
 .سة وخبرتهأقدمية العامل في المؤس -
 .مكافأة للعامل الذي أثبت جدارته في أدائه المهام المطلوبة منه بكفاءة عالية  -
 
نما تسعى إليها المؤسسة حسب حاجتها وقدرة الموظف الذي   والترقية ليست عملية مقصودة لذاتها وا 
 .في مجال تخصصاتهم فراد لترقيتهمألالسيرة المهنية لوتتم باالعتماد على  يستحقها،
 :تتم الترقية عن طريق عدة مراحل نوجزها فيما يلي
 .االعالن داخل المؤسسة على المنصب الشاغر بحيث يعلم كل أفراد المؤسسة عن شغور المنصب -
تحديد مواصفات المنصب بحيث يتضمن الوصف كل ما يتعلق بالمنصب الشاغر كتعيين المنصب في  -
وبي، تحديد شروط الواجب توفرها في المترشح لتولي هذا شبكة األجور، تحديد نظام العمل عادي أو تنا
 ...المنصب الشاغر
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تقوم مصلحة المستخدمين بدراسة كل الملفات التي وصلتها الختيار أفضل المترشحين مع التركيز على  -
 .دراسة الشروط الموضوعة سابقا
، إلبداء رأيها حول المترشح (رالمصلحة التي ينتمي إليها المنصب الشاغ)يتم إعالم الهيئة المستقبلة  -
 .المختار، إذ األولوية في مثل هذه الحاالت لموظفي الهيئة المستقبلة
والتي تتضمن كل المعلومات التي تخص " اقتراح ترقية"بناء على رأي الهيئة المستقبلة يتم اعداد وثيقة  -
، مع ضرورة موافقة مسوؤل ...(تالمعلومات الشخصية، الخبرة، المؤهال)المترشح المختار للمنصب الشاغر 
الهيئة األولى التي كان ينتمي إليها المترشح المختار، ومسؤول الهيئة المستقبل، وموافقة الرئيس المدير العام 
 .في حالة ترقية االطارات، وفي حالة ترقية العمال يجب موافقة مدير الموارد البشرية
مهام المنصب الجديد بناء على تكليفه بالمنصب قبل  يقوم المترشح المختار للمنصب الشاغر بمباشرة -
أشهر عند أعوان التحكم،  4تثبيته، إذ تعتبر فترة التكليف كفترة تجريب وتقدر بشهرين عند أعوان التنفيذ، و
 .أشهر عند اإلطارات 9و
مكن أن وهناك مصالح بالمؤسسة ال تتم فيها الترقية، فمثال في ورشات اإلنتاج فإن مساعد قائد آلة ي 
قائد "عمال برتبة  21يصبح قائد آلة، أما قائد آلة يصعب عليه أن يصبح رئيس فرقة إذ من بين أكثر من 
سنة فأكثر أقدمية ال  11يتم اختيار عامل واحد ليصبح رئيس فرقة، وهذا ما يفسر وجود عمال ذوي " آلة
 .يزالون في نفس الرتبة
 
ّنما يقبلون  في المؤسسة فإن معظم األفرادأما النقل من منصب آلخر  ال يقبلون تغيير مناصبهم وا 
مثال في حالة زيادة اإلنتاج، أو عند غياب عامل معين في  ،بالنقل المؤقت عندما تقتضي الضرورة ذلك
ال توقف اإلنتاج، ويتم اختيار البديل بناء على جدول تعدد  منصب حساس ال بد من إيجاد البديل بسرعة وا 
 (.Tableau de polyvalence)الكفاءات 
كما تهدف االمتيازات االجتماعية إلى المساهمة في تحسين المستوى المعيشي للعمال باإلضافة إلى  
تحسين العالقات االجتماعية والمهنية بالمؤسسة، وذلك بتدعيم ثقافة المؤسسة، وتتمثل االمتيازات االجتماعية 
لتعويض عن األكل، التعويض عن العمل في كا)في الضمان االجتماعي، الهدايا ومختلف التعويضات 
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  التخطيط اإلستراتيجي بالمؤسسة: المطلب الخامس
عملية استراتييجية ضرورية للمؤسسة لمحاولتها الدائمة الحفاظ على يعتبر التخطيط اإلستراتيجي  
قية التي اكتسبت منذ نشأتها لحد اآلن، سواء عندما كانت عمومية أو حتى عند خوصصتها، مكانتها السو 
 :وتتمثل رؤية ورسالة المؤسسة فيما يلي
 : رؤية المؤسسة -0
 .امتالك حصة سوقية كبيرة من خالل توفير أسالك وكابالت عالية الجودة لغالبية مشاريع البناء في البالد
 :رسالة المؤسسة -2
 ويتنا األولىأول: عمالئنا
 أساس جميع أعمالنا: النزاهة
 أهم مواردنا: األفراد
 القيمة األساسية التي توجه أداءنا اإلداري: األمن
 الطريق نحو التميز: العمل الجماعي
 ميزتنا التنافسية: السرعة
 الطريقة التي ننمو بها: االبتكار
 الطريقة التي نفوز بها: األداء
 
دخلت المؤسسة في ( مجمع كوندور)منذ دخول الشريك الجديد :  جيةاالستراتي أهداف المؤسسة -3
ديناميكية جديدة، وأصبحت المشاريع طموحة أكثر لتطوير منتجات المؤسسة وتحسين مهاراتها، فالهدف 
ستمرار في الحفاظ على ثقة عمالءها من خالل تزويدهم بمنتجات عالية الجودة وبأفضل الرئيسي هو اال
 :أهداف المؤسسة في ما يليوتتجلى  .األسعار
 .توفير المنتجات والخدمات التي تتوافق مع المتطلبات القانونية والتنظيمية بانتظام -
 .تعزيز موقع المؤسسة كمورد رئيسي في صناعات الكابالت الكهربائية -
 .تزويد المؤسسة بالمهارات الالزمة -
 .إنشاء مؤسسة تلبي توقعات األطراف المعنية -
 .لسالمة في العمل داخل المؤسسةمراقبة البيئة وا -
 :تعزيز مكانتها الرائدة وتلبية احتياجات عمالئها على أفضل نحو من خالل -
 التحسين المستمر لمستوى الجودة. 
  تغطية مناطق جغرافية أكبر بفضل الموزعين الرسميين مصحوبين بخطة تطوير نوعية من أجل
 .ضمان قرب أفضل للزبائن
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 جيتين جديدتين لشركة االستثمار في وحدتين انتاFil Trolley  في نوع من الموصالت مصمم
 .خصيصا لكهربة السكك الحديدية
 :التخطيط في المؤسسة - 4
، وتعتمد على العقود األساسية التي تبرمها مع أهم العمالء، تقوم المؤسسة بالتخطيط لإلنتاج حسب الطلبيات
 :وتصنف الطلبيات التي تتلقاها المؤسسة إلى
 
وهي تشمل طلبيات جميع المؤسسات التي تتعامل معها المؤسسة والتي : ـلبيات داخل المخططط -2-1
من نسـبة المبيعـات ككل مثل شـركة سونلغاز % 16تشكـل مشتـرياتها من منتجـات المؤسـسة حوالي 
(SONELGAZ) كهريف ،(KAHRIF) كهراكيب ،(KAHRAKIB ) بالجزائر العاصمة، وتتعامل معها
بصفة دائمة من خـالل عقـود تجـريها معها، بعد إعـداد برنامـج سنـوي لحجـم طلبيات هذه المؤسـسة 
المؤسـسات، حيث يتم اإلعـداد لهذا البرنامـج نهاية كل سـنة  على أن يدرس حجم الطلبية، ونوعـيتها، وفـترة 
ائرة الشراء، ومديرية المالية تحـقيقها، بمساعدة دائرة التكنولوجيا وضمان النوعية ومصلحة تخطيط اإلنتاج، د
والمحاسـبة، كل حسب اختصاصه ومجال عمله فبالنسبة لدائرة التكنولوجيا وضمان النوعية تدرس نوع الكابل 
مكانية صنعه بالمؤسسة أما مصلحة تخطيط اإلنتاج فتضع برنامجها اإلنتـاجي بعد تدارس ذلك مع دائرة  وا 
مكانيـة توفر المواد األولي ة الالزمـة لهذه الطلبيات، وتشـرف مديـرية المحاسـبة والماليـة على إعـداد الشـراء، وا 
الميـزانية وهكذا وبعد تدارس الطلبيات مع كل الجهات يتم إعـداد خطة سنـوية، أخذا بعـين االعـتبار 
 .الخـصائص والمواصفات المطـلوبة من طـرف كل الزبـون
ي تصل من طرف بعض المقـاولين الخـواص  أو تجـار وهي الطلبيات الت :خارج المخطططـلبيات  -2
وبعد اإلطالع عليها والتفاوض مع العمالء واالتفاق حول المواصفات المطلوبة وشروط التعاقد يتم الجـملة، 
 .إرسالها إلى مصلحة التخطيط لتدمج في مخطط اإلنتاج الشهري
ي تبـرمها المؤسـسة مع بعض المؤسـسات األجـنبية وتتمثـل في العـقود الخارجية الت :الطـلبيات الخـارجـية -3
كما تحـاول إجـراء محـادثات  ن دول مخـتلفة مثـل سـوريا، دبي،ولو أنها محـدودة، فقد تعـاقـدت مع مؤسـسات م
واتصـاالت، وتوطيـد عالقـاتها مع الخـارج، والتعريف بمنتجـاتها من خـالل اإلشهـار وحضـور المعارض 
 .الدوليـة
 
 نقاط القوة ونقاط الضعف للمؤسسة -2-2
وطنية نظرا لما تتمتع به من جودة منتوجاتها، للمؤسسة صناعات الكوابل مكانة كبيرة في السوق ا
 :د من نقاط القوة نذكر منها، إذ تتميز بالعدياألمر الذي يحتم عليها المحافظة على هذه المكتسبات
 :ونذكر من بينها :  نقاط القوة -/أ
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 مؤسسة تعتبر الرائدة في مجال الإذ أن  ،لريادي للمؤسسة على المستوى الوطنيالموقع ا
لكن هناك بعض المنافسة التي تمارسها مؤسسة  اعة الكوابل الكهربائية وتسويقها،صن
. إال أن هذا ال يشكل خطرا كبيرا. جسر قسنطينة بالقبة وبعض المنافسين الخواص
ولديها السرعة في اإلستجابة  وأسعار تنافسية،ذات جودة عالمية مؤسسة لها منتجات الف
 .لحاجات العمالء
 وهذا . خبرة اإلدارة في هذا المجال الصناعي تمكنها من التأقلم بسرعة مع تحوالت المحيط
 .نظرا للمهارات والمعارف التي تمتلكها إطارات المؤسسة
  القطركافة يغطون  ينموزعال العديد منتمتلك شبكة تجارية ضخمة إذن أن المؤسسة 
 .الوطني
 والسعي دائما لالستجابة النشغاالتهمالتعامل الجيد مع الزبائن والموردين ،. 
 إال أنه مؤخرا ساءت العالقة بين المدير العام ) العالقة الجيدة مع العاملين في المؤسسة
 (.والعاملين
 المؤسسة لديها إسم تجاري قوي يمكنها من التوجه العالمي. 
 لتي تتبعها المؤسسة في مجال اإلبداع التكنولوجيالسياسة الجادة ا. 
 كفاءة استخدام المعدات وكفاءة أنظمة الرقابة على العمليات. 
 
 : نقاط الضعف  -/ب
 ها بقدر اإلمكانمنتعمل على التقليل نقاط ضعف تحاول دائما الحد منها، و كذلك للمؤسسة  
 :تتمثل في
  ،التي تحتاج دائما إلى التجديد، حيث أن تقادم التقادم التكنولوجي لبعض تجهيزات المؤسسة
 .زيادة تكلفة الصيانةاآلالت يؤدي إلى 
 بعض الوحدات اإلنتاجية ال تشتغل بكامل طاقتها وهذا لمحدودية الطلب على المنتجات ،
خاصة في ظل الظروف االقتصادية العالمية، والتي تأثرت بالظروف السياسية واألمنية للدول التي 
 .ا المؤسسةتتعامل معه
 األولية وذلك في اقتناء التجهيزات والمواد تبعية المؤسسة إلى الموردين األجانب. 
 والتي تسعى المؤسسة جاهدة إلى تخفيفها ،الت الناتجة عن العملية الصناعيةمشكل الفض. 
 أسعار بعض المنتجات مرتفعة نوعا ما مما يؤدي إلى انخفاض الطلب عليها. 
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 الميدانية المنهجي للدراسة اإلطار: لثالمبحث الثا
سنتطرق في هذا المبحث إلى مصادر جمع بيانات الدراسة، ومجتمع وعينة البحث، باإلضافة إلى  
أساليب التحليل اإلحصائي، وكذا إلى مدى ثبات وصدق اإلستبانة للوقوف على العالقة واألثر بين بطاقة 
 .ات الكوابل بسكرةاألداء المتوزان والتخطيط اإلستراتيجي في مؤسسة صناع
 
 وأدوات جمع البيانات ات البحثتقني: المطلب األول
 ة البحثتقني: أوال
فهي مجموعة من اإلجراءات وأدوات ووسائل قنية البحث وسيلة جمع المعطيات من الواقع، تتعتبر  
ما،  إذا كان المنهج يتضمن توجيهات عامة فيما يخص طرق معالجة موضوعفالتقصي المستعملة منهجيا، 
التي بإمكان هذا الموضوع أن يقدمها متضمنة بذلك تشير إلى كيفية الحصول على المعلومات فإن التقنية 
تتنوع بين تقنيات مباشرة تتمثل في المالحظة في عين المكان، والتي  الوسائل األساسية لتقصي الواقع،
ن موجودة من قبل، وتقنيات غير مباشرة المقابلة، سبر اآلراء، التجريب، ذلك أنها تنتج معطيات أولية لم تك
تنتج معطيات ثانوية مأخوذة من معطيات موجودة من قبل، وتتمثل في تحليل المحتوى وتحليل 
 1.اإلحصائيات
تحليل مكاني وزمني لظاهرة معقدة من "تعرف على أنها التي  تقنية دراسة الحالةوقد اعتمدنا في دراستنا 
تستعمل عادة في اللقاء و تعتبر تقنية مباشرة للتقصي، حيث  2".وتأثيراتها خالل ظروفها وأحداثها وأطرافها
تكون أين جل فهم المواقف والسلوكيات، وذلك بهدف أخذ معلومات كيفية من أالمباشر مع مجموعة ما، 
 .الدراسة منظمة عندما يتعلق األمر بوصف صادق للحالة
أن يسيطر عليها الطابع الكمي، ويمكن كذلك لدراسة يمكن لعملية جمع المعطيات من خالل دراسة الحالة و 
 3.بالمشاركة أو من دون مشاركة، مستترة أو مكشوفة: الحالة أن تأخذ أشكاال عديدة
 :أن استخدام تقنية دراسة الحالة يكون ألحد األسباب التالية Yinويرى 
 .عندما نحاول اختبار نظرية قائمة من أجل تأكيدها أو نفيها أو تكملتها -
 .عندما يكون للحالة المدروسة خصائص فريدة ومتطرفة -
 . عند الرغبة في دراسة ظاهرة ليست نادرة لكنها غير متاحة للمنظومة العلمية -
 
والتي . كما استخدمنا في دراستنا عدة أدوات لجمع البيانات، والتي تتمثل في االستبيان، المقابلة، المالحظة
 .سيتم التطرق لها فيما يأتي
                                                          
، 2664، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، تدريبات عملية: منهجية البحث العلمي في العلوم اإلنسانيةموريس أنجرس،   1
 .114ص 
2
 ‌Frédirick Wacheux, Méthodes Qualitatives en recherche en gestion, Economica, Paris, 1996. 
 .114، ص مرجع سابقموريس أنجرس،  3
 -بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل          الفصل الثالث                                                     
 
 151 
 بيانات المصادر جمع  -ثانيا
بهدف تمكن الباحث من تغطية اإلطار النظري للبحث ووضع الفرضيات وتحديد المتغيرات وطرق قياسها، 
يجد نفسه في مرحلة تحديد مصادر الحصول على البيانات الالزمة للبحث، ويمكن تقسيم مصادر الحصول 
 :على البيانات إلى نوعين
لتي يقوم الباحث بجمعها ألول مرة من مجتمع خاص، باستخدام وهي البيانات ا :البيانات األولية .1
أدوات ووسائل البحث الميداني المعروفة، والمتمثلة في المالحظة والمقابلة واألداة األساسية للدراسة 
استبانة وتوزيعها على عينة من مجتمع الدراسة، ومن ثم تفريغها إذ قمنا بتصميم . أال وهي االستبيان
  Statistical package for Social Sciences) Spss.V20)خدام برنامجوتحليلها باست
اإلحصائي وباستخدام االختبارات اإلحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى الدالالت ذات قيمة، 
 .ومؤشرات تدعم موضوع البحث
قية تم الحصول عليها من خالل مراجعتنا للكتب والدوريات والمنشورات الور  :البيانات الثانوية .2
واإللكترونية والرسائل الجامعية و الملتقيات و المقاالت المتعلقة بالموضوع قيد البحث سواء بشكل 
مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع مراحل البحث، والهدف من خالل اللجوء للمصادر 
، وكذلك أخذ الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على األسس والطرق السليمة في كتابة الدراسات
 .تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي
 : وات جمع البياناتأد -ثالثا
 :االستبيان -1 -3
 كوسيلة ةدوات المستخدمة في جمع البيانات، حيث قمنا باستعمال االستمار من أكثر األ يعد االستبيان
حول بطاقة األداء المتوازن ومساهتمها في التخطيط ن والمسّيري اإلطاراتبحث للكشف عن آراء ومواقف 
فرعية تخص مختلف الجوانب ال العباراتمجموعة من  وقد ضمت االستمارة .اإلستراتيجي بالمؤسسة
من حيث المستوى التعليمي،  الشخصية والمهنية للمبحوثين والتي استعملناها في تحديد خصائص العينة
في  اتجاهات اإلطارات حول مساهمة أبعاد بطاقة األداء المتوازنتضمن وأسئلة رئيسية ت السن، األقدمية،
 .التخطيط اإلستراتيجي  بالمؤسسة، يوضح الملحق األول هذه اإلستمارة
المحور المالي، محور العمليات )وتمحورت أسئلة االستمارة حول المحاور األربعة لبطاقة األداء المتوازن    
هذا من جهة المتغير المستقل، أما من جهة المتغير التابع ( النحو والتعلم الداخلية، محور الزبائن ومحور
تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وجود توجهات استراتيجية، وجود خطة استراتيجية تنفيذية، : فكانت أبعاده 
 .تنفيذ الخطة االستراتيجية، مراقبة وتقييم الخطة االستراتيجية
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 :نتتكون اإلستبانة من قسمي
الجنس، السن، المؤهل : )وهو يحتوي على البيانات الشخصية والوظيفية للمبحوثين، وهي   :القسم األول
 (.العلمي، وسنوات الخبرة
 :ويحتوي على محورين :القسم الثاني
عبارة إجمالية للمتغير المستقل  36ويتمثل في متغير بطاقة األداء المتوازن، حيث شملت  :المحور األول -
 : على األبعاد األربعة لبطاقة األداء المتوازن والتي هيموزعة 
 (.عبارات 3)البعد المالي  -1
 (.عبارات 2)بعد الزبائن  -2
 (.عبارات 2)بعد العمليات الداخلية  -3
 (.عبارة 11)بعد النمو والتعلم  -4
ارة تهدف إلى  عب 43يتمثل في المتغير التابع التخطيط اإلستراتيجي، حيث يتضمن  :المحور الثاني -
التعرف على مستوى التخطيط اإلستراتيجي حسب تصورات إطارات ومسؤولي المؤسسة محل الدراسة، موزعة 
 :أبعاد وذلك كما يلي 0على 
 .عبارات 1يتضمن : بعد تحليل البيئة الداخلية والخارجية   -1
 .عبارة 10يتضمن (:  رؤية، رسالة، أهداف)بعد وجود توجهات إستراتيجية  -2
 .عبارات 1يتضمن : بعد وجود خطة إستراتيجية تنفيذية -3
 .عبارات 0يتضمن : بعد تنفيذ الخطة اإلستراتيجية -4
 .عبارات 0يتضمن : بعد مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية -0
  
غير موافق )حسب سلم ليكرت الخماسي  0إلى  1وقد تم االعتماد على مقياس لالجابة يترواح من 
كلما كانت الموافقة بشكل  0، بحيث كلما إقتربت االجابة من (موافق، محايد، موافق، موافق تماما تماما، غير
 .أكبر
 : المقابلة -3-2
محادثة مبنية على هدف معين، أو وسيلة تسمح للباحث  "، وتعرف على أنها هي إحدى الطرق النوعية
المبحوث على إنتاج معلومة حول موضوع  بالتواجد مع المبحوث وجها لوجه، أين يهدف الباحث إلى تشجيع
 1".محدد في سياق البحث
                                                          
 .94 -22ص –ص .2661ء للنشر والتوزيع، األردن، ، إثرامنهجية البحث العلميخضير كاظم حمود، موسى سالمة اللوزي،   1
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بغرض الحصول على معلومات حول نشاط المؤسسة قمنا بإجراء مقابالت مع رؤساء بعض و 
المصالح في المؤسسة، ضّمت مجموعة من األسئلة المفتوحة، ودارت حول نشاط ومهام كل مصلحة ومدى 
بغرض  الدراسة سواء ببطاقة األداء المتوازن، أو بالتخطيط اإلستراتيجيوكل ما يتعلق بإنجازها لهذه المهام، 
علومات عند تفسيرنا لنتائج البحث، إال أن أغلب الرؤساء الذين شملتهم المقابلة كانوا االستفادة من هذه الم
العلمي  األمر الذي ال يخدم دراستنا، والبحث .يتحفظون من اإلجابات، ويكتفون باإلجابة العامة والسطحية
 .عموما
 :المالحظة -3-3
هي تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل لرصد المشاكل والظواهر دون أن يتدخل الباحث بالتأثير 
عليها، وذلك من خالل مشاهدة مجموعة بصفة مباشرة ألخذ معلومات نوعية من أجل فهم المواقف 
ظة على أهمية عالية من الدقة خاصة عندما ال لذا تعتبر البيانات المعتمدة من خالل المالح. والسلوكيات
يرافقها أي تدخل شخصي من الباحث، ترصد الظواهر بهدف اكتشاف أسبابها وتفسير عالقاتها ومعرفة 
حيث قمنا باعتماد .....وللمالحظة أساليب عديدة منها البسيطة والمنظمة وبالمشاركة وبدون مشاركة. قوانينها
 .1ين للتفاعل مع األطراف المعنية بالدراسة ومشاركتهم حياتهم اليوميةهذه األخيرة كوننا غير مضطر 
لذلك تعتبر المالحظة من أهم الطرق التي تستخدم لجمع البيانات التي يصعب الحصول عليها من 
تشخيص وضع المؤسسة  استخدمنا في بحثنا هذا المالحظة المباشرة بغرضخالل االستبيان أو المقابلة، و 
أو لتوضيح  صول عليها من المبحوثين مباشرة،وكذا الحصول على معلومات لم نتمكن من الح محل الدراسة،
  .ق لها بالتفصيل في استمارة البحثعناصر لم يتم التطر 
 
 دراسةمجتمع وعينة الطبيعة : المطلب الثاني
أما العينة  يشير المجتمع في الدراسات واألبحاث إلى المجموعة الكاملة التي يهتم الباحث بدراستها، 
 1.فهي وحدات المجتمع التي تم اختيارها من أجل اختبارها
 2:والختيار حجم العينة بشكل واضح وسليم يمكن للباحث االستعانة بعوامل عديدة نلخصها فيما يلي
فإذا كان المجتمع متجانسا تكفي عينة : درجة تجانس المجتمع المدروس من حيث الخصائص -
ا التجانس يجعل االرتباط بين حجم المجتمع وحجم العينة محدودا، أما صغيرة لتمثيله، ذلك أن هذ
 .عدم تجانس خصائص المجتمع يفرض حجم كبير للعينة
                                                          
 .94 -22ص –، صمرجع سابقخضير كاظم حمود، موسى سالمة اللوزي،   1
‌.16، ص 2662دار الوراق للنشر والتوزيع، األردن،  مناهج البحث العلمي،طرق و محمد عبد العال النعيمي وآخرون،   1
2
  Gauthy S, Vandercammen M, Etudes de marchés, méthodes et outils, 2 eme é ditions, De Boeck université, 
Bruxelles, 2005, p p 268 269. 
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في بعض الحاالت يصعب على الباحث حصر جميع أفراد : حصر خصائص أفراد المجتمع -
تخرج عن  وخصائص المجتمع المدروس نظرا لتعددها وتفرعها، أو تعرضه لعراقيل ومعيقات عديدة
 .نطاقه مما يحد من نتائج البحث
إذا كان البحث يدرس متغيرات أو اتجاهات جديدة فمن األفضل تطبيق التجربة : حساسية التجربة -
على عينات محدودة وذلك للتأكد من فعاليتها، وعلى ضوء النتائج المحصل عليها يتم اتخاذ القرار 
 .المناسب
 1:ترشاد بالقواعد التالية لتحديد حجم العينة، وهيأما من الناحية اإلحصائية فيجب االس
 .مفردة 066إلى  36عدد المفردات يتراوح بين  -
 .مفردة لكل طبقة 36ال يقل عدد المفردات في العينات الطبقية عن  -
أن يتماشى حجم العينة مع عدد المتغيرات المستخدمة في نموذج الدراسة، حيث يفضل أال تقل  -
 .أضعاف عدد بنود الدراسةمفردات العينة عن عشرة 
 الحد األدنى لحجم العينة يجب أال يقل عن عشرة أضعاف كل بنود الدراسة، أي عشر أفراد لكل بند  -
ويوجد نوعين من العينات، يتعلق النوع األول بالعينات االحتمالية التي يتم اختيار مفرداتها بشكل عشوائي، 
وتشمل كل من العينة العشوائية . ات اإلحصائية المدروسةوتستخدم فيها نظرية االحتماالت الختيار الوحد
ائية الطبقية، العينة البسيطة، العينة االحتمالية المعقدة والتي بدورها تشمل العينة المنتظمة، العينة العشو 
ويتعلق النوع الثاني من العينات بالعينات غير االحتمالية، والتي ال يعتمد في اختيارها على . العنقودية
جراءات العشوائية االحتمالية، وذلك بسبب معرفة الباحث بطبيعة المجتمع الذي يدرسه، ولذلك يكون اإل
االعتماد على الباحث نفسه الذي يمكنه اختيار الوحدات المدروسة بطريقة مختلفة خدمة ألغراض البحث 
العينات  الباحثخدم ويست 2 .وتشمل كل من العينة الحصصية، العينة القصدية، العينة المتاحة. العلمي
غير العينات ستخدم ا هامة في التعميم، في حين تعندما يكون لتمثيل العينة للمجتمع أهداف االحتمالية
 3.من مسألة التعميمأهمية عموما عندما يصبح الوقت وعوامل أخرى أكبر  ةاالحتمالي
، وقد بلغ محل الدراسة ي المؤسسةفي إطارات ومسؤولي الوحدات التنظيمية فالمجتمع يتمثل وفي دراستنا هذه 
على مجموع اإلطارات المسيرة واإلطارات العليا إلى جانب مختلف اإلطارات في كل وحدات المؤسسة 
 .إطار 26اختالف وظائفهم ومسؤولياتهم 
إستمارة على كل مجتمع الدراسة من اإلطارات والمسيرين والمسؤولين في مختلف  26بتوزيع  وقمنا
مية بمؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة، نظرا لطبيعة الموضوع الذي يتطلب دراية بعملية الوحدات التنظي
إستمارة لغياب بعض الموظفين ألسباب مرضية أو  23إذ تم إسترجاع . التخطيط وفهم الخطط اإلستراتيجية
                                                          
1
  Sekaran, U, Research Methods for Business a Skill Building Approach, 4th edition, John Wiley & Sons, Inc, 
New York, 2004, p 389. 
2
‌.69،‌ص‌31محمد‌عبد‌العال‌النعيمي‌وآخرون،‌مرجع‌سابق،‌ص‌‌- 
3  Sekaran, U, op cit, p 350. 
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، كانت أي ارتباطات أخرى، وبعد اإلطالع على االستبيانات المسترجعة والتدقيق في اجابات المبحوثين
 .من مجتمع الدراسة % 00.00استبيان أي ما يشكل نسبة  06اإلستبيانات القابلة للتحليل والدراسة 
ويمكن القول أننا اعتمدنا أسلوب العينات غير االحتمالية وتحديدا العينة القصدية الختيار عينة الدراسة، أين 
دات في عينته عندما يكون لهذه المفردات يعمد الباحث في هذا النوع من العينات إلى اختيار بعض المفر 
  1.تأثيرا كبيرا على الخواص التي تجري عليها الدراسة حيث أنها تعطي مؤشرات حولها
 
 دمة في تحليل البيانات األساليب االحصائية المستخ: المطلب الثالث  
متحصل عليها ال األساليب االحصائية المستخدمة في تحليل البيانات كل يتطرق هذا العنصر إلى 
 .من االستبيانات، وصدق وثبات االستبانة
 :األساليب االحصائية المستخدمة في تحليل البيانات -أوال
أساليب اإلحصاء الوصفي والتحليلي،  لالجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته تم استخدام
 Statistical package for Social)برنامج الحزم اإلحصائية للعلوم االجتماعية  وذلك باستخدام 
Science) Spss.V17 من خالل االعتماد على المقاييس اآلتية المبينة في ما يلي: 
وذلك لوصف مجتمع البحث   (Measures Statistic Descriptive) :مقاييس اإلحصاء الوصفي* 
ظهار خصائصه باالعتماد على النسب المئوية والتكرارات، واإلجابة على أ ث وترتيب متغيرات سئلة البحوا 
 .، حسب أهميتها باالعتماد على المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعياريةالبحث
الختبار مدى مالئمة النموذج المقترح لتمثيل  (Variance of Analysis) : تحليل التباين لالنحدار * 
 .العالقة بين المتغيرين محل الدراسة
وذلك الختبار أثر المتغيرات المستقلة المتعلقة  (Regression Multiple) تحليل االنحدار المتعدد* 
 .لمساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلسترتيجي بالنموذج المتبنى
وذلك لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات داللة  (ANOVA way One) : تحليل التباين األحادي* 
أبعاد بطاقة األداء المتوازن وى الممارسات المرتبطة بستإحصائية في اتجاهات أفراد عينة البحث، حول م
التي تعزى الختالف المتغيرات و  ،التخطيط اإلستراتيجيم نحو مستوى هت، وكذلك معرفة تصورااألربعة
  .، وسنوات الخبرةالعمر، المؤهل العلمي:اآلتية الشخصية والوظيفية 
لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع   (Smirnov-Kolmogorov) :سميرنوف –اختبار كولومجروف * 
 .ال الطبيعي أم
 .وذلك لقياس ثبات أداة البحث : (Coefficient Alpha Cronbach's)معامل الثبات ألفا كرونباخ* 
 .وذلك لقياس صدق أداة البحث :معامل صدق المحك* 
 
                                                          
 .22، ص مرجع سابقمحمد عبد العال النعيمي وآخرون،  - 1
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 :صدق االستبانةو  ثبات -ثانيا
 (:Reliability) ثبات األداة -2-0
باستخدام ة هبت الدراسة في ظروف متشامدى الحصول على نفس النتائج، أو نتائج متقاربة لو كرر ا هبيقصد 
 Alpha) فان ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ من خالل الجدول أعاله،و . األداة نفسها
Cronbach’s  Coefficient)،  معامل وبلغ فأكثر،  6.06الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى 
وهو معامل ثبات مرتفع ومناسب ألغراض البحث، كما تعتبر جميع  (6.201)الثبات الكلي ألداة البحث 
لبطاقة بالنسبة  6.222معامالت الثبات لمتغيرات البحث وأبعادها المختلفة مرتفعة أيضا ، فبلغ ما قيمته 
وذلك . ذا نكون قد بينا مدى ثبات أداة البحثه، وب 6.204 فبلغ التخطيط اإلستراتيجيأما  ،األداء المتوازن
 .كما هو موضح في الجدول الموالي
 معامالت الثبات والصدق: 02الجدول رقم 









 6.130 6.021 3 المحور المالي
 6.120 6.164 2 محور العمالء
 6.121 6.202 2 محور العمليات الداخلية
 6.220 6.102 11 محور النمو والتعلم








 6.232 6.122 1 تحليل البيئة الداخلية والخارجية
 6.240 6.120 10 وجود توجهات استراتيجية
 6.221 6.103 1 وجود خطة استراتيجية تنفيذية
 6.232 6.102 0 نفيذ الخطة االستراتيجيةت
مراقبة وتقييم الخطة 
 االستراتيجية
0 6.132 6.212 
 6.220 6.204 43 المجموع
 6.213 6.201 23 جميــــــــــــــــــــــــع العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات                       
 SPSS. V 20باالعتماد على مخرجات برنامج من إعداد الباحث : المصدر
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يقصد بصدق األداة قدرة اإلستبانة على قياس المتغيرات التي  : (Validity)صدق أداة البحث -2-2
  :صممت لقياسها، وللتحقق من صدق اإلستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على ما يلي
 :يصدق المحتوى أو الصدق الظاهر / أ
ا تخدم أهدافه، تم عرض االستبانة على هيئة نهى أداة البحث، وللتأكد من أللتحقق من صدق محتو 
المختصين في مجال العلوم االقتصادية والتسيير من  -األساتذة الجامعيين  -من المحكمين األكاديميين
بداء رأيهم فيها من حيث مدى  وجامعة ورقلة جامعة بسكرة  اتهمناسبوضوح العبارات و لدراسة االستبانة، وا 
وطلب منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة البحث  ومدى مالءمتها لقياس ما وضعت من أجله،للمحتوى، 
وهي ) ا، أو أية مالحظات أخرى يروهنا مناسبةهومحتوى عبارات من حيث عدد العبارات، وشموليتها،
ن واقتراحاهتم، وأجريت المحكمياألخذ بعين االعتبار لكل مالحظات وتم  ،(1االستمارة الموضحة في الملحق 
وتمت صياغة استبانة  تعديالت على ضوء توصيات وآراء هيئة التحكيم لتصبح أكثر تحقيقا ألهداف البحث
جراء (. 2)البحث بشكلها النهائي وهي الموضحة في الملحق  وقد اعتبر أن األخذ بمالحظات المحكمين وا 
 .حتوى األداةالتعديالت المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري، وصدق م
ألفا  من خالل أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "صدق المحك" تم حساب معامل : صدق المحك/ ب
وهو معامل مرتفع، ومناسب ألغراض  (6.213)كرونباخ، إذ نجد أن معامل الصدق الكلي ألداة البحث بلغ 
عادها كبيرة ومناسبة ألهداف هذا هذا البحث، كما نالحظ أيضا أن جميع معامالت الصدق لمحاور البحث وأب
ذا يمكننا القول أن جميع عبارات أداة البحث هي صادقة لما وضعت بهو ، (6.13)البحث كلها أكبر من 
 .للتخطيط اإلستراتيجيبالنسبة  6.220، ولبطاقة األداء المتوازنبالنسبة  6.203بلغ المعامل قد لقياسه، ف
 .سابقوذلك كما هو موضح في الجدول ال
 
 .تقييم متغيرات الدراسة و تفسير النتائج:  رابعلمبحث الا
بعدما تم اعتماد مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة كميدان لدراستنا التطبيقية وبعد اإلعداد النهائي      
لالستبيان، قمنا بتوزيعه على كل الرؤساء واإلطارات الموجودين في المؤسسة محل الدراسة أثناء فترة إجراء 
إذ كان بعض المسؤولين في غياب مبرر نتيجة المرض أو التربصات الدورية، التي حرمتنا من  التربص،
 .إجاباتهم على االستبيان أو مقابلتهم لالستفادة من خبرتهم في إثراء البحث
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 اسةوصف عينة الدر خصائص و : المطلب االول 
فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية 
  .والوظيفية
 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية:  08جدول رقم 
 SPSS. V 20نامج من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات بر : المصدر
 :يتضح من خالل هذا الجدول أن خصائص مبحوثي عينة الدراسة
في حين بلغت نسبة ، (% 26)غالبية المبحوثين كانوا ذكورا ، حيث بلغت نسبتهم  :من حيث الجنس  -0
 . وهذا راجع بالدرجة األولى إلى طبيعة النشاط االقتصادي للمؤسسة، (% 36)اإلناث 
وهذا  (% 30)احتلت أعلى نسبة بواقع ( سنة 30إلى  31من )د أن الفئة العمرية نج :من حيث السن  -2
تم بعملية استقطاب هت يدل على أن معظم المبحوثين من فئة الشباب، وهذا ما يدل على ان المؤسسة
 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 
 الجنس
 %26 42 ذكر
 %36 18 أنثى




 %23.3 14 سنة 36 -20
 %30.6 21 سنة 30- 31من 
 %20.6 10 سنة 46 -30من 
 %10.2 16 سنة 46أكبر من 




 66% 66 ثانوي 
 41.3% 22 ليسانس
 11.3% 11 مهندس
 13.3% 61 دراسات عليا  
 0.6% 63 تقني سامي
 10.6% 62 تكوين متخصص





 30.6% 21 سنوات 0أقل من 
 40.2% 21 سنوات 16الى أقل من  0من 
 0.2% 64 سنة 10الى أقل من  16من 
 1.3% 60 26سنة إلى أقل من  10من 
 3.3% 62 سنة فأكثر 26
 %..0 .6 المجموع
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الذين تترواح وتوظيف هذه الفئة في مقابل حركية األفراد داخل المؤسسة، في حين بلغت نسبة المبحوثين 
 23.3( سنة 36و 20)الذين تترواح أعمارهم بين نسبة المبحوثين  ، و% 20( سنة 46و 30)مارهم بين أع
 .% 10.2( سنة 46)الذين أعمارهم أكبر منلمبحوثين كانت لنسبة ، وأقل %
تليها حملة و  (% 41.3) كانت النسبة األكبر لحملة شهادة ليسانس بنسبة: بالنسبة للمؤهل العلمي -3
وهذا مايتماشى مع طبيعة عينة الدراسة التي تتعلق باإلطارات والمسييرين ( % 11.3)س بنسبة شهادة مهند
 % 13.3و  % 10الفئة الثالثة ذوي التكوين المتخصص وذوي الدراسات العليا بنسبة  ثم تليها، المؤسسةفي 
 .لفئة التقنيين % 0على الترتيب، وفي األخير نسبة 
، أما األفراد (سنوات16إلى  0من ) من المبحوثين تتراوح خبرهتم ( % 40.2)نجد أن  :سنوات الخبرة -4
وهذا ما يعكس توظيف األفراد الجدد دوريا في ، (% 30)نسبتهم  بلغت سنوات 0الذين تقل خبرهتم عن 
 26إلى  10من ) مقابل األفراد الذين لهم أقدمية و خبرة طويلة في المؤسسة في حين الذين تتراوح خبرهتم 
 0.2أما الفئات المتبقية فنسبها ضعيفة مقارنة بالفئتين األولتين، حيث بلغت ، (% 1.3)بلغت نسبتهم  (ةسن
للفئة  % 3.3، وآخر نسبة تقدر ب (سنة 10إلى  16من )بالنسبة للفئة العمرية التي تتراوح أعمارهم  %
 .سنة فما أكثر 26التي يبلغ عمرها 
 رات الدراسةعرض نتائج تقييم متغي: المطلب الثاني
 Kolmogorov-Smirnov ). سمرنوف -روفلمجكو اختبار: )الطبيعي التوزيع اختبار -أوال
 القيمة كانت فإذا ،أم ال الطبيعي للتوزيع تخضع البيانات كانت إذا ما لمعرفة االختبار هذا يستخدم
 الصفرية الفرضية نرفض افإنن الباحث، يحدده الذي (α) الداللة مستوى تساوى أو من أقل (.sig)االحتمالية
 باستخدام أن حيث االختبار هذا نتائج الموالي الجدول يوضح و صحيح، والعكس .البديلة الفرضية ونقبل
 أو الداللة مستوى من أكبر كانت(.sig) القيمة االحتمالية أن تبين (Kolmogorov-Smirnov)اختبار
 .الطبيعي للتوزيع تخضع البيانات نأ على يدل ما وهذا األبعاد، لجميع(α =0.05)  المعنوية
 (سمرنوف-اختبار كولمجروف)اختبار التوزيع الطبيعي :  01 الجدول رقم
 بطاقة األداء المتوازن :المتغير المستقل




 6.60 2.140 المحور المالي 61
 6.461 6.124 محور الزبائن 62
 6.236 1.646 محور العمليات الداخلية 63
 6.110 1.124 محور النمو والتعلم 64
 0324. 0103. بطاقة األداء المتوازن إجماال
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 التخطيط اإلستراتيجي: المتغير التابع
 6.201 1.661 تحليل البيئة الداخلية والخارجية 61
 6.326 6.200 وجود توجهات استراتيجية 62
 6.220 6.222 يجية تنفيذيةوجود خطة استرات 63
 6.642 1.303 تنفيذ الخطة االستراتيجية 64
 6.111 1.126 مراقبة وتقييم الخطة االستراتيجية 60
 6.622 1.402 إجماال التخطيط اإلستراتيجي
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 
 :الدراسة متغيرات تقييم نتائج -ثانيا
 :بطاقة األداء المتوازن نحو األفراد اتجاهات تحليل -2-0
 ليكرت مقياس على) المعياري واالنحراف الحسابي المتوسط باستخراج الوصفي اإلحصاء استخدام تم
  .ببطاقة األداء المتوازن المتعلقة االستبانة عبارات عن الدراسة عينة أفراد إلجابات ،"("1-5يالخماس
 س ليكارت للحكم على إجابات األفرادمقيا(: .0)جدول رقم 
 درجات الموافقة فئات المتوسط الحسابي
 غير موافق تماما (1 - 1.79)
 غير موافق (1.80 - 2.59) 
 محايد (2.60 - 3.39)
 موافق (3.40 - 4.19)
 موافق تماما (4.20 - 5)
 
 : اآلتي التساؤل عن إجابة الى الوصول أجل من هذا و
 ؟ ببسكرة الكوابل صناعة مؤسسةقة األداء المتوازن من وجهة نظر إطارات ومسيري ما هو مستوى بطا 
البعد المالي، وبعد الزبائن، وبعد  من كال مستوى إلى التطرق سنحاول التساؤل هذا على لإلجابة
 األبعاد) بطاقة األداء المتوازن على ثمة من و حدى على كل العمليات الداخلية، وبعد النمو والتعلم
 (.جتمعةم
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 البحث عينة أفراد إلجابات النسبية واألهمية المعيارية، واالنحرافات الحسابية المتوسطات :20 رقم جدول
 . بطاقة األداء المتوازن عبارات عن








 ويضم مؤشرات مدى كفاءة العمليات المالية واالستقرار : المحور المالي -0
 المالي                      
 موافق 0 0222. 3022
1 
تعمل المؤسسة على زيادة األنشطة و البرامج والخدمات المتنوعة عبر 
 .دة المموليناعتمادها على زيا
 موافق 2 6.221 3.22
 موافق 1 1.620 3.12 .تعمل المؤسسة على تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن 2
3 
يتم استغالل الموارد المالية و اإلمكانيات المتاحة بشكل يؤدي إلى 
 .تطوير األداء وتحسينه
 موافق 3 6.261 3.26
 موافق  4 0262. 3048 خدمات المؤسسة/اتالمستفيدون من منتج: الزبائن/ محور العمالء -2
4 
تحرص المؤسسة على تنويع وتجديد المنتجات التي تقدمها بما يخدم 
 موافق 3 1.110 3.06 .احتياجات الزبائن
0 
 .تسعى المؤسسة الستقطاب زبائن جدد ، وتسعى لكسب ثقتهم ووالئهم
 موافق 2 1.620 3.03
0 
خالل التحسين المستمر لجودة تسعى المؤسسة لكسب رضا زبائنها، من 
 موافق 1 6.222 3.26 منتجاتها
2 
تسعى المؤسسة لكسب رضا زبائنها من خالل التسليم في الوقت  
 4 1.100 3.43 .المحدد
 موافق
1 
تأخذ المؤسسة بعين االعتبار شكاوي الزبائن، وتعمل على تنفيذ 
 ...مقترحاتهم فيما يخص جودة المنتجات، األسعار، التسليم
3.43 1.100 0 
 موافق
2 
تحاول المؤسسة دائما التعرف على آراء الزبائن المستفيدين من منتجاتها 
 . حول الخدمات المقدمة لهم من طرف الموظفين
3.36 1.132 2 
 موافق
 موافق 0 1.202 3.32 .تحرص المؤسسة على تمييز منتجاتها عن منتجات المؤسسة المنافسة 16
اإلجراءات التي تؤدي إلى تحقيق رغبات : ليةمحور العمليات الداخ -3
 3 06.0. 3048 0المستفيدين بكفاءة وفعالية
 موافق
11 
تعمل المؤسسة على تطوير األنشطة والبرامج ونوعية الخدمات اإلدارية 
 0 1.604 3.43 .الالزمة
 موافق
12 
تعمل المؤسسة باستمرار على طرح منتجات جديدة تتناسب مع حاجات 
 .السوق
3.46 1.103 1 
 موافق
13 
تدعم المؤسسة عمليات البحث والتطوير لغايات تحسين المنتجات 
 4 1.122 3.03 .المقدمة
 موافق
 موافق 0 6.200 3.42 . يتم تصميم المنتجات بما يتالءم مع حاجات السوق المتجددة 14
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 موافق 2 6.203 3.02 .تحرص المؤسسة على التنفيذ الدقيق إلجراءات العمل لزيادة كفاءتها 10
 موافق 1 6.243 3.26 .لدى المؤسسة مرونة إنتاجية و سرعة االستجابة لطلبات العمالء 10
 موافق 2 1.162 3.36 .تحرص المؤسسة على تخفيض الوقت الضائع في العمليات اإلنتاجية 12
 موافق 3 1.633 3.03 .تعمل المؤسسة على تقييم جودة منتجاتها 11
12 
بتقييم وتطوير التكنولوجيا المستخدمة في العملية تقوم المؤسسة 
 .اإلنتاجية
3.43 1.620 2 
 موافق
القدرة على التجديد، وتوجيه األفراد نحو بناء : محور التعلم والنمو -4 
 2 0622. 3002 0القدرات والتطوير والتحسين المستمر
 
 موافق  
 موافق 16 1.621 3.22 .هنية للعاملينتعمل برامج المؤسسة على تطوير الكفاءة العلمية والم 26
21 
تعمل المؤسسة على ابتكار أساليب جديدة في العمل سعيا للتميز بين 
 .المنافسين
3.06 6.200 1 
 موافق
 موافق 2 6.020 3.12 .تعمل المؤسسة على تطوير المنتجات المقدمة للمستفدين 22
23 
جراءاتها التنظ يمية التي تؤدي إلى تعمل المؤسسة على تطوير أنظمتها وا 
 .تحقيق األهداف الخاصة برضا المستفيدين
3.06 6.220 0 
 موافق
24 
تعمل المؤسسة على تطوير المهارات و القدرات الحالية للوصول إلى 
 المستوى المستهدف والمطلوب وفقا للتطورات التكنولوجية
4.62 6.122 1 
 موافق
ية ذات قدرات عالية في تستقطب المؤسسة المهارات والخبرات اإلبداع 20
 .االبتكار والتطوير
 موافق 0 1.622 3.06
 موافق 3 6.126 3.22 (.في ساعات الدوام)تهتم المؤسسة براحة العاملين أثناء العمل  20
22 
تقوم المؤسسة ببناء برامج تدريبية بناء على تحديد احتياجات العاملين 
 .للتدريب
3.03 6.222 2 
 موافق
 موافق 4 6.143 3.03 .على متابعة أساليب تقييم أداء العاملين تحرص المؤسسة 21
 موافق 2 1.621 3.36 .لدى المؤسسة نظام للحوافز عادل ويتوافق مع متطلبات العاملين 22
 موافق 11 1.604 3.23 .تتسم الفرص والمعايير المعتمدة في ترقية العاملين بالعدالة 36
 موافق / 0081. 3004 ككل المتوازن بطاقة األداء 
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 
 :نستخلص ما يلي السابقمن خالل الجدول 
 بالنسة للمحور المالي:  
من حيث األهمية النسبية  ولجاء بالترتيب األ لبطاقة األداء المتوازن الماليبعد النالحظ أن 
( 3.22)إذ بلغ المتوسط الحسابي لإلجابات عن هذا البعد المعطاة له من قبل عينة البحث، 
من فئات مقياس ليكارت  رابعة، و هو متوسط يقع ضمن الفئة ال(6.222)بانحراف معياري 
 أفراد العينة أي أن، اآلراء اتجهت نحو الموافقة شير إلى أني الذيو ( 4.12-3.46)الخماسي 
ظ أن أفراد عينة البحث موافقين على أغلبية عبارات ، كما نالحالمحور الماليموافقين على ممارسة 
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ألهمية الجانب ، ويفسر ذلك (3.12)و ( 3.26)هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
المالي في جل المؤسسات اإلقتصادية، وليس مؤسسة صناعات الكوابل فقط، إذ أن الهدف الجوهري 
 .ا لنتائج مالية جيدة، تعمل على تغطية كل التكاليفوالضروري إلستمرارية المؤسسة هو تحقيقه
  
 من حيث األهمية  رابعجاء بالترتيب ال الزبائننالحظ أن بعد  أعالهمن خالل الجدول  :محور الزبائن
( 3.41)النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي لإلجابات عن هذا البعد 
و هو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت ، (6.202)بانحراف معياري 
أفراد العينة  ، أي أناآلراء اتجهت نحو الموافقة شير إلى أني والذي  (3.40 - 4.19) الخماسي 
، كما نالحظ أن أفراد عينة البحث موافقين على كل محور الزبائن بالمؤسسة اتموافقين على ممارس
 (.3.26)و ( 3.36)حت المتوسطات الحسابية بين عبارات هذا البعد، حيث تراو 
المؤسسة تسعى لكسب رضا زبائنها، من خالل التحسين المستمر فأفراد العينة يرون أن 
لجودة منتجاتها، كما يرون أنها تسعى الستقطاب زبائن جدد، وكسب ثقتهم ووالئهم، كما تحرص 
احتياجاتهم وتساير التكنولوجيات الحديثة على تنويع وتجديد المنتجات التي تقدمها بما يتماشى مع 
 .في هذا المجال
كما تعمل المؤسسة على كسب رضا زبائنها من خالل التسليم في الوقت المحدد، وتأخذ يعسن 
 ....اإلعتبار شكاويهم ومقترحاتهم فيما يخص جودة المنتجات، األسعار، التسليم
 
 بالترتيب جاء  العمليات الداخليةالحظ أن بعد ن السابقمن خالل الجدول  :محور العمليات الداخلية
من حيث األهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي  لثالثا
، و هو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة (6.060)بانحراف معياري ( 3.41)لإلجابات عن هذا البعد 
اآلراء اتجهت نحو  شير إلى أني الذي  و(3.40 - 4.19) من فئات مقياس ليكارت الخماسي 
كما نالحظ أن أفراد العينة موافقين على ممارسات العمليات الداخلية في المؤسسة،  ، أي أنالموافقة
أفراد عينة البحث موافقين على كل عبارات هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
 .(3.26)و ( 3.36)
لديها مرونة إنتاجية وسرعة في االستجابة لطلبات العمالء، كما  يرى أفراد العينة أن المؤسسة
تحرص على التنفيذ الدقيق إلجراءات العمل لزيادة كفاءاتها، كما تعمل المؤسسة على تقييم جودة 
منتجاتها، وتدعم عمليات البحث والتطوير لتحسين المنتجات المقدمة، كما يتم تصميم المنتجات بما 
سوق المتجددة، كما تعمل المؤسسة على تطوير البرامج واألنشطة ونوعية يتالئم مع حاجات ال
الخدمات اإلدارية الالزمة، وتقوم المؤسسة بتقييم وتطوير التكنولوجيا المستخدمة في العملية 
 .االنتاجية، وتعمل على تخفيض الوقت الضائع في العملية االنتاجية
 -بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل          الفصل الثالث                                                     
 
 164 
 من  نيبالترتيب الثاجاء  التعلم والنمونالحظ أن بعد  السابقمن خالل الجدول  :محور التعلم والنمو
حيث األهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي لإلجابات عن هذا 
، و هو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس (6.022)بانحراف معياري ( 3.02)البعد 
أفراد  ، أي أناآلراء اتجهت نحو الموافقة شير إلى أني ذي و ال(3.40 - 4.19) ليكارت الخماسي 
كما نالحظ أن أفراد عينة البحث موافقين العينة موافقين على ممارسات النمو والتعلم في المؤسسة، 
 .(4.62)و ( 3.23)على كل عبارات هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
القدرات الحالية للوصول إلى و لى تطوير المهارات يرى أفراد العينة أن المؤسسة تعمل ع
في )تهتم براحة العاملين أثناء العمل ، كما المستوى المستهدف والمطلوب وفقا للتطورات التكنولوجية
تعمل بصفة دورية، كما  تحرص المؤسسة على متابعة أساليب تقييم أداء العاملينو  (.ساعات الدوام
جراءاتها  ، األهداف الخاصة برضا المستفيدين التنظيمية التي تؤدي إلى تحقيقعلى تطوير أنظمتها وا 
ببناء برامج  ، وتقومدرات عالية في االبتكار والتطويرتستقطب المهارات والخبرات اإلبداعية ذات قو 
لدى المؤسسة نظام للحوافز عادل ويتوافق مع  ،تدريبية بناء على تحديد احتياجات العاملين للتدريب
 .تتسم الفرص والمعايير المعتمدة في ترقية العاملين بالعدالةو  ،املينمتطلبات الع
 
ممارسات بطاقة األداء المتوازن في مؤسسة صناعات الكوابل   مستوى أن نستنتج تقدم ما على بناءا
بطاقة األداء  أبعاد عن المبحوثين إجابات متوسط بلغ إذ الدراسة، لمقياس وفقاجاء بدرجة موافق  بسكرة
 ملحوظا اهتماما تولي المؤسسة أن تبين فهي ،(0081.) معياري بانحرافو   ،(3004) مجتمعة ازنالمتو 
 وكسبهم الزبائن، أهداف تحقيق أجل من الهامة الداخلية العمليات وحن التعلم و النمو لممارسات بالنسبة
وأيضا تولي  ،المالية مردوديتهم تعظيم في أساسا الممثلة المساهمين أهداف وكذا عليهم والمحافظة أكثر،
المؤسسة اهتماما بالغا لمحور النمو والتعلم لمواردها البشرية وهذا راجع لطبيعة عملها وموقعها وسمعتها 
الجيدة في قطاع إنتاج الكوابل، األمر الذي يجعلها تسعى جاهدة لكسب ثقة العمالء أكثر فأكثر، ومحاولة 
  .كن األصعب المحافظة عليهمول عليهم، فمن الصعب اكتساب الزبائن الحفاظ
 ممارسة التخطيط اإلستراتيجي بمستوى المتعلقة الفقرات تحليل -2-2
 حيث من التخطيط اإلستراتيجي لممارسات المؤسسة مسؤولي و إطارات وتصورات إدراك مستوى لمعرفة
 :اآلتي الفرعي التساؤل بطرح نقوم ،أبعاده
 نظر وجهة من بسكرة، الكوابل صناعة مؤسسة يف ممارسة التخطيط اإلستراتيجي مستوى هو ما 
 المؤسسة؟ مسيري و إطارات
 إلجابات المعيارية االنحرافات و الحسابية المتوسطات بحساب نقوم سوف السؤال هذا على لإلجابة
 .الموالي الجدول في موضح هو كما هذاو  المبحوثين
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 البحث عينة أفراد إلجابات النسبية األهميةو  المعيارية، واالنحرافات الحسابية المتوسطات :22 رقم جدول
 . التخطيط االستراتيجي عبارات عن
 







 موافق 0 0210. 3031 تحليل البيئة الداخلية والخارجية -0 
 موافق 1 1.132 3.12 نقاط قوتها وضعفها تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية  للتعرف على 31
23 
السياسية، )تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات 
 .التي تؤثر على عملياتها مستقبال....( واالقتصادية واالجتماعية
 موافق 0 1.614 3.33
 موافق 2 1.112 3.26 مكانتقوم المؤسسة بتحديد الفرص التي تواجهها وتحاول استغاللها قدر اإل 33
 موافق 4 1.123 3.46 تقوم المؤسسة بتحديد التهديدات التي تواجهها وتعمل على تجنبها 43
30 
موارد بشرية، )تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات 
 .التي تؤثر على عملها.....( مادية
 موافق 2 1.633 3.03
30 
سة السوق لمعرفة المنافسين الموجودين، والداخلون تقوم المؤسسة بدرا
 .الجدد، وكذلك للتعرف على المنتجات البديلة
 موافق 3 1.620 3.42
تعمل المؤسسة وفق رؤية واضحة للمحافظة على استثمار نقاط القوة  32
 .والتقليل من نقاط الضعف
 موافق 1 6.201 3.02
31 
في تطوير رؤية ورسالة المؤسسة  يساعد تحليل البيئة الخارجية والداخلية
 وتحديد االستراتيجيات التطويرية المطلوبة
 موافق 0 1.612 3.32
 موافق 4 0642. 3042 (رؤية، رسالة، أهداف)وجود توجهات إستراتيجية  -2 
 :الرؤية
 موافق 3 6.221 3.34 لدى المؤسسة رؤية واضحة ومحددة ومفهومة من طرف كل عمال المؤسسة 32
 موافق 2 6.200 3.03 وم المؤسسة بتطوير رؤيا واضحة ومكتوبة لهاتق 46
 موافق 1 6.226 3.03 تتبنى المؤسسة قيما ومبادئ تحكم سلوكها 41
 :الرسالة
 موافق 4 1.112 3.26 للمؤسسة رسالة إستراتيجية معروفة ومفهومة من طرف كل العمال 42
 موافق 1 6.222 3.03 هاتقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة ل 43
44 
 للمؤسسة رسالة معدة بشكل متوازن وفق اإلمكانيات والموارد المتوفرة لديها
 موافق 2 1.600 3.06
رسالة المؤسسة تعكس قيمها ومعتقداتها وماهية عملها وأهم ما يميزها عن  40
 باقي المنافسين 
 موافق 3 1.620 3.42
 :األهداف
 موافق 1 6.222 3.36 لة األجل تسعى لتحقيقها ومعلومة لكل العماللدى المؤسسة أهداف طوي 40
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 موافق 2 6.101 3.23 أهداف المؤسسة واقعية وواضحة لجميع العمال 42
 موافق 1 6.126 3.22 أهداف المؤسسة قابلة للتحقيق  41
تدعم المؤسسة الوصول إلى تحقيق أهداف العمال الشخصية في إطار  42
 عامةتحقيق األهداف ال
 موافق 0 6.122 3.42
06 
تتسم أهداف المؤسسة بالمرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير 
 المتوقعة
 موافق 0 1.110 3.42
 موافق 4 1.102 3.06 مهام العمال ومسؤولياتهم واضحة ومحددة بشكل يسهل العمل 01
 موافق 2 1.110 3.42 تعكس األهداف رؤية المؤسسة ورسالتها 02
 موافق 3 6.200 3.06 ترتبط األهداف المرجو تحقيقها بمدة زمنية 03
04 
 تقوم المؤسسة بتطوير أهدافها اإلستراتيجية بشكل واضح ومكتوب
3.63 1.612 2 
غير 
 موافق
 موافق 2 0222. .300 :وجود خطة إستراتيجية تنفيذية -3 
00 
اتها الداخلية تضع المؤسسة االستراتيجيات المناسبة التي تتالءم مع قدر 
 والظروف الخارجية التي تواجهها 
3.06 1.601 2 
 موافق
 موافق 1 1.212 3.22 تختار المؤسسة االستراتيجيات بما ينسجم مع رؤية ورسالة وأهداف المؤسسة 00
 موافق 0 1.600 3.42 تعمل المؤسسة على وضع خطة إستراتيجية بمساعدة فريق متخصص  02
 موافق 1 1.133 3.23 ل في إعداد وتكوين اإلستراتيجيةتشرك المؤسسة العما 01
02 
تشمل الخطط التنفيذية على طول األنشطة والوقت الزمني المطلوب لتنفيذها 
 وتكاليفها
 موافق 4 1.620 3.03
 موافق 0 1.633 3.06 تشرك اإلدارة األفراد المتخصصين عند وضع الخطط التنفيذية 06
01 
السياسات واإلجراءات المناسبة الالزمة لتنفيذ تطور المؤسسة مجموعة من 
 األنشطة وتحقق النتائج المخطط لها
 موافق 3 6.222 3.02
 موافق 2 1.140 3.33 تطور المؤسسة هيكل تنظيمي مناسب لتنفيذ خطتها اإلستراتيجية 02
 موافق 3 .084. .300 :تنفيذ الخطة اإلستراتيجية -4 
03 
التنفيذ لألنشطة التي وضعتها عند صياغة تراعي اإلدارة خطوات محددة 
 0 1.100 3.43 الخطة اإلستراتيجية والتنفيذية
 موافق
 موافق 1 6.210 3.02 تلتزم المؤسسة بالهيكل التنظيمي الذي صممته لتنفيذ الخطة 04
 موافق 2 1.621 3.06 تلتزم المؤسسة باألنظمة اإلدارية التي وضعتها 00
ب الموارد البشرية ذات الخبرة والمهارة الالزمة لتنفيذ تقوم المؤسسة باستقطا 00
 الخطة
3.42 1.102 4 
 موافق
تقوم المؤسسة بتطوير  قدرات العاملين فيها مما يساهم في تنفيذ الخطط  02
 والبرامج
3.46 1.622 0 
 موافق
تقوم المؤسسة بتوفير كل الظروف واإلمكانيات المادية والبشرية إلنجاح  01
 تراتيجيةتطبيق اإلس
 موافق 3 1.600 3.42
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 موافق 0 0281. 30626 :مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية -0 
 موافق 0 6.222 3.42 لدى المؤسسة نظام مراقبة وتقييم واضح ومكتوب 02
 موافق 4 1.103 3.06 تقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية ألدائها في تنفيذ الخطة 26
 موافق 3 1.601 3.06 أداء واضحة لمراقبة تنفيذ خطتها اإلستراتيجية تستخدم المؤسسة مؤشرات 21
 موافق 2 6.136 3.26 تقوم المؤسسة بإجراء تقييم خارجي لتقييم أدائها في تنفيذ الخطة 22
 موافق 1 1.631 3.22 تستفيد المؤسسة من نتائج التقييم في تطوير عملها 23
 موافق / 0608. 30484 التخطيط االستراتيجي ككل 
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
‌
 :التخطيط االستراتيجي أبعاد من بعد كل مستوى على سنقف أعاله الجدول خالل من
 المعطاة األهمية حيث من (األخير)خامسال بالترتيب جاء :تحليل البيئة الداخلية والخارجيةمحور  -1
 (3031 (دالبع لهذا الحسابي المتوسط بلغ إذ األخرى، المنظورات بباقي قارنةم المبحوثين قبل من له
من فئات مقياس ليكارت الخماسي  رابعةو هو متوسط يقع ضمن الفئة ال ،(0210.)معياري بانحراف
موافقين على  أفراد العينة ، أي أناآلراء اتجهت نحو الموافقة شير إلى أني والذي( 3.46-4.12)
، كما نالحظ أن أفراد عينة البحث موافقين على أغلبية تحليل البيئة الداخلية والخارجيةمحور ممارسة 
 .(3.02)و ( 3.12)عبارات هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
اط القوة المؤسسة تعمل وفق رؤية واضحة للمحافظة على استثمار نقيرى أفراد العينة أن 
موارد بشرية، )تقوم بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات ما ، كوالتقليل من نقاط الضعف
دراسة السوق لمعرفة المنافسين الموجودين، والداخلون وتعمل على  التي تؤثر على عملها.....( مادية
 وتعمل على تجنبها التهديدات التي تواجهها ، وتحددذلك للتعرف على المنتجات البديلةالجدد، وك
تطوير رؤية ل ليل البيئة الخارجية والداخليةتح ، كما تعمل علىقدر اإلمكانالمتاحة لفرص ا استغاللو 
 .ورسالة المؤسسة وتحديد االستراتيجيات التطويرية المطلوبة
 األهمية حيث من رابعال بالترتيب جاء :(رؤية، رسالة، أهداف)وجود توجهات إستراتيجية محور  -2
 لهذا الحسابي المتوسط بلغ إذ األخرى، المنظورات بباقي نةمقار  المبحوثين قبل من له المعطاة
من فئات مقياس  رابعةوهو متوسط يقع ضمن الفئة ال ،(0642.)معياري بانحراف (3042(دالبع
أفراد  ، أي أناآلراء اتجهت نحو الموافقة شير إلى أني والذي( 4.12-3.46)ليكارت الخماسي 
، كما نالحظ أن (رؤية، رسالة، أهداف)توجهات استراتيجية وجود محور موافقين على ممارسة  العينة
أفراد عينة البحث موافقين على أغلبية عبارات هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 
 .(3.22)و ( 3.63)
، هذه األخيرة ومحددة ومفهومة من طرف كل عمال المؤسسة ةواضحلدى المؤسسة رؤية ف
تعكس قيمها و تقوم المؤسسة بتطوير رسالة واضحة ومكتوبة ،  كما سلوكهاتبنى قيما ومبادئ تحكم ت
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معدة بشكل متوازن وفق اإلمكانيات و  ،ومعتقداتها وماهية عملها وأهم ما يميزها عن باقي المنافسين
لدى المؤسسة أهداف طويلة األجل واقعية وواضحة تسعى لتحقيقها كما . والموارد المتوفرة لديها
بالمرونة والقدرة على ، وتتصف األهداف رؤية المؤسسة ورسالتها، كما تعكس لعمالومعلومة لكل ا
 .التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة
 :وجود خطة إستراتيجية تنفيذية -3
 المنظورات بباقي مقارنة المبحوثين قبل من له المعطاة األهمية حيث من ثانيال بالترتيب جاء
وهو متوسط يقع  ،(6.222)معياري بانحراف (3.06(دالبع ذاله الحسابي المتوسط بلغ إذ األخرى،
اآلراء  شير إلى أني والذي( 4.12-3.46)من فئات مقياس ليكارت الخماسي  رابعةضمن الفئة ال
كما بالمؤسسة،  وجود خطة إستراتيجية تنفيذيةموافقين على  أفراد العينة ، أي أناتجهت نحو الموافقة
وافقين على أغلبية عبارات هذا البعد، حيث تراوحت المتوسطات نالحظ أن أفراد عينة البحث م
 .(3.23)و ( 3.22)الحسابية بين 
فريق متخصص تضع االستراتيجيات المناسبة التي تتالءم مع قدراتها وبمساعدة المؤسسة ف
 تهاورسال تهااتيجيات بما ينسجم مع رؤياالستر  هذه تختار، و الداخلية والظروف الخارجية التي تواجهها
تطور المؤسسة مجموعة من السياسات واإلجراءات المناسبة الالزمة لتنفيذ األنشطة كما . هاوأهداف
تشمل الخطط التنفيذية على طول األنشطة والوقت الزمني المطلوب ، و وتحقق النتائج المخطط لها
 .لتنفيذها وتكاليفها
 :تنفيذ الخطة اإلستراتيجية -4
 بباقي مقارنة المبحوثين قبل من له المعطاة ميةاأله حيث من ثالثال بالترتيب جاء
وهو  ،(.084.)معياري بانحراف (.300(دالبع لهذا الحسابي المتوسط بلغ إذ األخرى، المنظورات
شير إلى ي والذي( 4.12-3.46)من فئات مقياس ليكارت الخماسي  رابعةمتوسط يقع ضمن الفئة ال
تنفيذ الخطة محور ات ين على ممارسموافق العينةأفراد  ، أي أناآلراء اتجهت نحو الموافقة أن
كما نالحظ أن أفراد عينة البحث موافقين على أغلبية عبارات هذا البعد، حيث تراوحت ، اإلستراتيجية
 .(3.02)و ( 3.46)المتوسطات الحسابية بين 
األنظمة اإلدارية التي و المؤسسة تلتزم بالهيكل التنظيمي الذي صممته لتنفيذ الخطة ف
، بتوفير كل الظروف واإلمكانيات المادية والبشرية إلنجاح تطبيق اإلستراتيجية، كما تقوم ضعتهاو 
قدرات العاملين مما ، وتطور رية ذات الخبرة والمهارة الالزمةلموارد البشومن أجل ذلك تستقطب ا
لتي وضعتها تراعي اإلدارة خطوات محددة التنفيذ لألنشطة ا، كما يساهم في تنفيذ الخطط والبرامج
 .عند صياغة الخطة اإلستراتيجية والتنفيذية
 :مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية -0
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 المنظورات بباقي مقارنة المبحوثين قبل من له المعطاة األهمية حيث من ولاأل بالترتيب جاء
 وهو متوسط يقع ،(6.212)معياري بانحراف (3.020(دالبع لهذا الحسابي المتوسط بلغ إذ األخرى،
اآلراء  شير إلى أني والذي ،(4.12-3.46)من فئات مقياس ليكارت الخماسي  رابعةضمن الفئة ال
مراقبة وتقييم الخطة محور ات ين على ممارسموافق أفراد العينة ، أي أناتجهت نحو الموافقة
راوحت ت كما نالحظ أن أفراد عينة البحث موافقين على أغلبية عبارات هذا البعد، حيث، اإلستراتيجية
 .(3.22)و ( 3.42)المتوسطات الحسابية بين 
تقوم بإجراء تقييم خارجي لتقييم ، إذ المؤسسة تستفيد من نتائج التقييم في تطوير عملهاف
 .مؤشرات أداء واضحة لمراقبة تنفيذ خطتها اإلستراتيجيةمستخدمة في ذلك  أدائها في تنفيذ الخطة
لمؤسسة نظام مراقبة وتقييم واضح فل. دائها في تنفيذ الخطةتقوم المؤسسة بالمراقبة الداخلية ألكما 
 .ومكتوب
في مؤسسة صناعات الكوابل  التخطيط اإلستراتيجيممارسات   مستوى أن نستنتج تقدم ما على بناءا
التخطيط  أبعاد عن المبحوثين إجابات متوسط بلغ إذ الدراسة، لمقياس وفقاجاء بدرجة موافق  بسكرة
 .(6.011) معياري بانحرافو   ،(3.414) عةمجتماإلستراتيجي 
 
 الدراسة  فرضياتاختبار : المطلب الثالث
إجراء مرورا ب، نحدارتحليل اإل باستخدام الفرعيةفرضياتها رئيسية و ات الفرضيالختبار اسنقوم فيما يلي ب
سنحاول  وفي نفس الوقت. نحدارة البيانات الفتراضات تحليل اإلئممن أجل ضمان مال ختباراتبعض اإل
تفسير نتائج الدراسة المتوصل إليها باالعتماد على المعلومات المستقاة من خالل المالحظة الشخصية 
والمقابالت المختلفة التي قمنا بها مع مسؤولي المصالح والمديريات واإلطارات التي يفترض أن تكون لديها 
المحور المالي، )ء المتوازن بمحاورها األربعة دراية بالتخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة، ومعرفة ببطاقة األدا
 (.محور الزبائن، محور العمليات الداخلية، ومحور النمو والتعلم
  نحدارختبارات القبلية لال اال: أوال
ختبارات، وذلك من ختبار فرضيات الدراسة، تم إجراء بعض اإلنحدار إلقبل البدء في تطبيق تحليل اإل
رتباط عال بين إتم التأكد من عدم وجود أين ، نحدارفتراضات تحليل اإلة البيانات الئمأجل ضمان مال
 VIF )(Variance) ختبار معامل تضخم التباينإستخدام إب( Multicollinearity) المتغيرات المستقلة
Inflation Factory) ، ختبار التباين المسموح ا  و(Tolerance)  لدراسة، أبعاد المتغير المستقل لمن  بعدلكل
ختبار التباين المسموح إ، وقيمة (.0) للقيمة( VIF) مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباين مع
(Tolerance )يبين نتائج هذه االختبارات المواليوالجدول ، (0.0.) أكبر من. 
 
 ختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموحإ(: 02)الجدول رقم 
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 VIF Tolerance المتغيرات المستقلة
 0500. 500.0 ر الماليالمحو 
 0.50. 202.0 محور العمالء
 0502. .2005 محور العمليات الداخلية
 0200. 50.03 محور النمو والتعلم
 SPSS.V  .2     باالعتماد على مخرجات برنامج باحثمن إعداد ال: المصدر
تراوح بين وت .0لجميع المتغيرات تقل عن ( VIF) ختبار معامل تضخم التباينإنالحظ أن قيم 
، (0.50.و  0200.)تراوحت بين  (Tolerance) اختبار التباين المسموح، وأن قيم (50.03و  202.0)
 عال بين المتغيرات المستقلة ارتباط، ويعد هذا مؤشرا  على عدم وجود (0.0.)وهي أكبر من 
(Multicollinearity) ،الفرعيةاتها فرضيو األولى الرئيسية   ةفرضيالختبار اوسنقوم فيما يلي ب: 
 
 :االولىختبار الفرضية الرئيسية ا -ثانيا
 االولىختبار الفرضية الرئيسية نحدار للتأكد من صالحية النموذج إلستخدام نتائج تحليل التباين لإلإتم 
بأبعادها المختلفة في التخطيط  لبطاقة األداء المتوازنيوجد أثر ذو داللة إحصائية "التي تنص على أنه 
، ويمكن توضيح نتائج التحليل " 0.0.مستوى الداللة بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة عند  جياالستراتي
 :في الجدول الموالي
 نتائج تحليل تباين االنحدار للتأكد من صالحية النموذج الختبار الفرضية الرئيسية(: 24)جدول رقم 
  األولى
 الحريةدرجة  مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط 
 المربعات




 *6,000 31.630 3.210 4 10.006 االنحدار
 6.120 00 0.231 الخطا
 02 22.021 وع الدوريمالمج
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 (         0.05)ذات داللة احصائية عند مستوى الداللة * 
 R)=6.132)معامل االرتباط 
                              R2)=6.023)معامل التحديد 
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من خالل النتائج الواردة في الجدول السابق يتبين ثبات صالحية النموذج الختبار الفرضية الرئيسية 
وهي اقل من مستوى الداللة ( 0.000)وبقيمة احتمالية ( 31.630)المحسوبة ( F)حيث بلغت قيمة 
(0.05.) 
لبطاقة األداء ( 6.60)لنا من خالل الجدول وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى الداللة كما يتضح 
المحسوبة ( (Fالمتوازن في التخطيط االستراتيجي بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة، هذا ما دعمته قيمة 
الة عند مستوى د( (F، وبالتالي فإن قيمة (6.60)وهو أقل من ( 6.666)بمستوى داللة  (31.630)البالغة 
، حيث أن متغير بطاقة  % 13.26، إضافة إلى وجود إرتباط قوي بين المتغيرين بنسبة (6.60)الداللة 
وتفسير ذلك أن من التباين الحاصل في التخطيط االستراتيجي، ( % 02.36)األداء المتوازن يفسر ما نسبته 
تفسرها العالقة ( التخطيط اإلستراتيجي: ر التابعاالنحرافات الكلية في قيم المتغي)من التباينات ( % 02.36)
ترجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في هذه ( %36.26)الخطية أي نموذج االنحدار المتعدد، وباقي النسبة 
 .الدراسة
أثرت في التخطيط االستراتيجي بالمؤسسة محل الدراسة عاد بطاقة األداء المتوازن التي ولتحديد أب
 :ول الموالينوضح النتائج في الجد
من خالل االنحدار الخطي  بطاقة األداء المتوازن في التخطيط االستراتيجيأثر أبعاد :  00الجدول رقم 
 0المتعدد







 6.663 3.142 6.410 6.320 المحور المالي
6.132 6.023 
 6.262 1.222 6.144 6.110 محور العمالء
6.634- محور العمليات الداخلية  -6.633  -6.200  6.222 
 6.662 2.220 6.316 6.321 محور النمو والتعلم
 Spss v20باإلعتماد على نتائج برنامج  لباحثمن إعداد ا: المصدر
 (         α=.0.0)مستوى الداللة 
أن المحور المالي ومحور النمو والتعلم هما المحورين الوحيدين المؤثرين في  يتضح من الجدول السابق
و  5..0.التخطيط االستراتيجي من ضمن أبعاد بطاقة األداء المتوازن، حيث كانت مستويات الداللة للبعدين 
التخطيط  كما يبين الجدول أن كل تغير في محور العمالء بوحدة واحدة يؤدي إلى تغير. على التوالي ...0.
وكذا كل تغير في محور التعلم والنمو بوحدة واحدة يؤدي إلى تغير التخطيط .  وحدة 0520.االستراتيجي ب 
 .وحدة 0500.االستراتيجي ب 
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 : ومنه يقدر نموذج االنحدار المتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتالي
 .محور النمو والتعلم.  6.321+ المحور المالي .  6.320+  6.012= التخطيط االستراتيجي 
لبطاقة األداء وبالتالي من خالل ما سبق نقبل الفرضية التي تنص على وجود أثر ذو داللة إحصائية 
في التخطيط االستراتيجي بمؤسسة صناعة ( من خالل بعدي المحور المالي والتعلم والنموتحديدا )المتوازن 
 .0.0.عند مستوى الداللة  الكوابل ببسكرة
 
 :الفرضية الفرعية األولى راختبا -2-0
في البعد األول للمتغير ( بطاقة األداء المتوازن)سنقوم فيما يلي بدراسة أثر أبعاد المتغير المستقل 
 .التابع وهو تحليل البيئة الداخلية والخارجية
زن بعاد بطاقة األداء المتواعلى أنه يوجد أثر ذو داللة احصائية ألحيث تنص الفرضية الفرعية األولى 
في مستوى تحليل البيئة ( المحور المالي، محور العمالء، محور العمليات الداخلية، محور النمو والتعلم)
 .6.60الداخلية والخارجية في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
ج ، حيث يمكن توضيح النتائمتعددتم استخدام تحليل االنحدار الخطي ال صحة هذه الفرضيةلغرض اختبار و 
 :في الجدول الموالي
من خالل  مستوى تحليل البيئة الداخلية والخارجيةأثر أبعاد بطاقة األداء المتوازن في :  26الجدول رقم 
 0االنحدار الخطي المتعدد
 
المتغيرات 















6.113 6.113 6.042 6.012 
12.307 0.000 6.012 6.422 
محور 
 العمالء








6.106 6.120 6.010 6.420 
 Spss v20تائج برنامج من إعداد الباحث باإلعتماد على ن: المصدر
 (         α=6.60)مستوى الداللة 
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بطاقة األداء ل 6.60وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى الداللة من خالل الجدول السابق نالحظ 
( (Fبالمؤّسسة مّحل الّدراسة، هذا ما دعمته قيمة  المتوازن ممثلة بأبعادها في تحليل البيئة الداخلية والخارجية
وجود عالقة ارتباط ، إضافة إلى  6.60وهو أقل من  6.666بمستوى داللة  12.362بة البالغة المحسو 
بين بطاقة األداء المتوازن ممثلة بأبعادها وتحليل البيئة الداخلية والخارجية عند مستوى ( 6.012)متوسطة 
رات الحاصلة في من التغي( % 42.2)، كما فسرت المتغيرات المستقلة ما مقداره (      )الداللة 
لتفسر النسبة المتبقية من (. R2)تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وذلك باالعتماد على قيمة معامل التحديد  
 .التغيرات الحاصلة باألخطاء العشوائية
 :كما نالحظ من نتائج الجدول ما يلي
المالي في مستوى تحليل  للمحور(       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -أ
، وهذا األخير أكبر 6.012بمستوى الداللة  6.042المحسوبة  (T)البيئة الخارجية والداخلية، إذ بلغت قيمة 
 .من مستوى الداللة المعتمد
لمحور العمالء في مستوى تحليل (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ب
، وهذا األخير أقل 6.664بمستوى الداللة  3.661المحسوبة  (T)لية، إذ بلغت قيمة البيئة الخارجية والداخ
 .من مستوى الداللة المعتمد
لمحور العمليات الداخلية في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ج
، وهذا األخير 6.031بمستوى الداللة  6.413المحسوبة  (T)تحليل البيئة الخارجية والداخلية، إذ بلغت قيمة 
 .أكبر من مستوى الداللة المعتمد
لمحور النمو والتعلم في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -د
ر ، وهذا األخي6.420بمستوى الداللة  6.010المحسوبة  (T)تحليل البيئة الخارجية والداخلية، إذ بلغت قيمة 
 .أكبر من مستوى الداللة المعتمد
مما سبق نستنتج أن المحور العمالء في بطاقة األداء المتوازن هو المحور الوحيد الذي له تأثير 
في تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وينعدم تأثير المحور المالي، ومحور العمليات الداخلية، ومحور النمو 
ليس لها نفس األثر في تحليل البيئة الداخلية والخارجية األداء المتوازن بطاقة  والتعلم، بمعنى أن أبعاد 
بطاقة األداء لد أثر ذو داللة إحصائية و وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على وج. بالمؤسسة محل الدراسة
عند  رةبمؤسسة صناعة الكوابل بسك تحليل البيئة الداخلية والخارجيةفي ( بعد العمالءمن خالل )المتوازن 
 .3.0.مستوى الداللة 
  
 : ويقدر نموذج االنحدار المتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتالي 
 محور العمالء*  6.403+  6.414= تحليل البيئة الداخلية والخارجية 
تحليل البيئة الداخلية والخارجية مقدر بـ بقيمة واحدة في محور العمالء يقابله تغير في أن التغير أي 
6.403. 




 :ختبار صحة الفرضية الفرعية الثانيةا -2-2
البعد الثاني للمتغير في ( األداء المتوازن بطاقة)أثر أبعاد المتغير المستقل سنقوم فيما يلي بدراسة 
 (.وجود توجهات إستراتيجية)التابع 
المحور )بعاد بطاقة األداء المتوازن على أنه يوجد أثر ذو داللة احصائية ألوتنص الفرضية الفرعية الثانية 
 وجود توجهات إستراتيجيةفي مستوى ( المالي، محور العمالء، محور العمليات الداخلية، محور النمو والتعلم
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة 
، حيث يمكن توضيح النتائج متعددتم استخدام تحليل االنحدار الخطي ال صحة هذه الفرضيةلغرض اختبار و 
 :المواليفي الجدول 


















6.310 6.312 2.230 6.660 
5000.0 0.000 .0055 .03.5 
محور 
 العمالء








6.201 6.206 1.104 6.601 
 Spss v20من إعداد الباحث باإلعتماد على نتائج برنامج : المصدر
 (         α=6.60)لداللة مستوى ا
بطاقة ل 6.60وجود أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى الداللة من خالل الجدول السابق نالحظ 
بالمؤّسسة مّحل الّدراسة، هذا ما دعمته قيمة  وجود توجهات إستراتيجيةاألداء المتوازن ممثلة بأبعادها في 
F) ) وجود عالقة ، إضافة إلى  6.60وهو أقل من  6.666بمستوى داللة  31.161المحسوبة البالغة
عند مستوى  وجود توجهات إستراتيجيةبين بطاقة األداء المتوازن ممثلة بأبعادها في ( 6.133)ارتباط مرتفعة 
، كما فسرت المتغيرات المستقلة والمتمثلة في المحور المالي، محور العمالء، محور (      )الداللة 
من التغيرات الحاصلة في وجود توجهات ( % 02.3)النمو والتعلم ما مقداره العمليات الداخلية ومحور 
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لتفسر النسبة المتبقية من التغيرات الحاصلة (. R2)استراتيجية، وذلك باالعتماد على قيمة معامل التحديد  
 .باألخطاء العشوائية
 :كما نالحظ من نتائج الجدول ما يلي
وجود للمحور المالي في مستوى (       ) توى الداللة يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مس -أ
، وهذا األخير أقل من 6.660بمستوى الداللة  2.230المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة توجهات استراتيجية
 .مستوى الداللة المعتمد
وجود لمحور العمالء في مستوى (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ب
، وهذا األخير أقل من 6.624بمستوى الداللة  2.312المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة ات استراتيجيةتوجه
 .مستوى الداللة المعتمد
لمحور العمليات الداخلية في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ج
، وهذا األخير أكبر 6.220بمستوى الداللة  6.620المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة وجود توجهات استراتيجية
 .من مستوى الداللة المعتمد
وجود لمحور النمو والتعلم في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -د
ن ، وهذا األخير أكبر م6.601بمستوى الداللة  1.104المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة توجهات استراتيجية
 .مستوى الداللة المعتمد
وجود مما سبق نستنتج أن المحور المالي ومحور العمالء في بطاقة األداء المتوازن لهما تأثير في  
بطاقة  ، وينعدم تأثير محور العمليات الداخلية، ومحور النمو والتعلم، بمعنى أن أبعاد توجهات استراتيجية
 . بالمؤسسة محل الدراسة توجهات استراتيجية وجوداألداء المتوازن ليس لها نفس األثر في 
من خالل بعديها )بطاقة األداء المتوازن لد أثر ذو داللة إحصائية و وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على وج
  .6360عند مستوى الداللة بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة  وجود توجهات استراتيجيةفي ( المالي والعمالء
 : ر المتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتاليويقدر نموذج االنحدا
 محور العمالء*  6.226+ المحور المالي *  6.310+  6.011= وجود توجهات استراتيجية 
مقدر بـ  وجود توجهات استراتيجيةأي أن التغير بقيمة واحدة في المحور المالي يقابله تغير في  
مقدر بـ  وجود توجهات استراتيجيةبله تغير في بقيمة واحدة في محور العمالء يقا، وأن التغير 6.310
6.226. 
 :اختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة -2-3
للمتغير  لثالبعد الثافي ( بطاقة األداء المتوازن)لمستقل أبعاد المتغير اسنقوم فيما يلي بدراسة أثر 
 .وجود خطة إستراتيجية تنفيذيةوهو التابع 
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بعاد بطاقة األداء المتوازن ى أنه يوجد أثر ذو داللة احصائية ألعلحيث تنص الفرضية الفرعية الثالثة 
وجود خطة في مستوى ( المحور المالي، محور العمالء، محور العمليات الداخلية، محور النمو والتعلم)
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة  إستراتيجية تنفيذية
، حيث يمكن توضيح النتائج متعددام تحليل االنحدار الخطي التم استخد صحة هذه الفرضيةلغرض اختبار و 
 :في الجدول الموالي
 
من خالل  وجود خطة إستراتيجية تنفيذية مستوىأثر أبعاد بطاقة األداء المتوازن في :  28الجدول رقم 
 0االنحدار الخطي المتعدد
المتغيرات 
 المستقلة















6.204 6.202 1.313 6.122 
1.036 6.666 6.021 6.310 
محور 
 العمالء








6.221 6.013 2.203 6.660 
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 
بطاقة ل 6.60أثر ذو داللة إحصائية عند مستوى الداللة من خالل الجدول السابق نالحظ وجود 
هذا ما  بالمؤّسسة مّحل الّدراسة، وجود خطة إستراتيجية تنفيذية مستوىاألداء المتوازن ممثلة بأبعادها في 
وجود ، إضافة إلى  6.60وهو أقل من  6.666بمستوى داللة  1.036المحسوبة البالغة ( (Fدعمته قيمة 
عند مستوى  وجود خطة إستراتيجية تنفيذيةبين أبعاد بطاقة األداء المتوازن و ( 6.021)عالقة ارتباط متوسطة 
وجود من التغيرات الحاصلة في ( % 31.0)، كما فسرت المتغيرات المستقلة ما مقداره (      )الداللة 
لتفسر النسبة المتبقية من (. R2)، وذلك باالعتماد على قيمة معامل التحديد  خطة إستراتيجية تنفيذية
 .التغيرات الحاصلة باألخطاء العشوائية
 :كما نالحظ من الجدول السابق ما يلي
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وجود خطة للمحور المالي في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -أ
، وهذا األخير أكبر من 6.122بمستوى الداللة  1.313المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة إستراتيجية تنفيذية
 .مستوى الداللة المعتمد
وجود لمحور العمالء في مستوى (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة ال  -ب
، وهذا األخير أكبر 6.460بمستوى الداللة  6.131-المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة ية تنفيذيةخطة إستراتيج
 .من مستوى الداللة المعتمد
لمحور العمليات الداخلية في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ج
، وهذا األخير 6.042بمستوى الداللة  6.060-بة المحسو  (T)، إذ بلغت قيمة خطة إستراتيجية تنفيذيةوجود 
 .أكبر من مستوى الداللة المعتمد
وجود لمحور النمو والتعلم في مستوى (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -د
أقل  ، وهذا األخير6.660بمستوى الداللة  2.203المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة خطة إستراتيجية تنفيذية
 .من مستوى الداللة المعتمد
مما سبق نستنتج أن محور النمو والتعلم في بطاقة األداء المتوازن هو المحور الوحيد الذي له تأثير  
، وينعدم تأثير المحور المالي ومحور العمالء ومحور العمليات خطة إستراتيجية تنفيذيةوجود في مستوى 
خطة إستراتيجية وجود ء المتوازن ليس لها نفس األثر في مستوى بطاقة األدا الداخلية، بمعنى أن أبعاد 
بطاقة لد أثر ذو داللة إحصائية و وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على وجبالمؤسسة محل الدراسة،  تنفيذية
بمؤسسة صناعة  خطة إستراتيجية تنفيذيةوجود مستوى في ( بعد النمو والتعلممن خالل )األداء المتوازن 
 .3.0.عند مستوى الداللة  ل بسكرةالكواب
 : ويقدر نموذج االنحدار المتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتالي
 محور النمو والتعلم*  6.221+  6.121= وجود خطة استراتيجية تنفيذية
بـ  تنفيذية مقدر استراتيجية خطةوجود يقابله تغير في  محور النمو والتعلمأي أن التغير بقيمة واحدة في 
6.221. 
 
 :اختبار صحة الفرضية الفرعية الرابعة -2-4
للمتغير  في البعد الرابع( اقة األداء المتوازنبط)أبعاد المتغير المستقل سنقوم فيما يلي بدراسة أثر 
 (.تنفيذ الخطة اإلستراتيجية)التابع 
ء المتوازن بعاد بطاقة األداعلى أنه يوجد أثر ذو داللة احصائية ألحيث تنص الفرضية الفرعية الرابعة 
تنفيذ الخطة في مستوى ( المحور المالي، محور العمالء، محور العمليات الداخلية، محور النمو والتعلم)
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة  اإلستراتيجية
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ئج ، حيث يمكن توضيح النتامتعددتم استخدام تحليل االنحدار الخطي ال صحة هذه الفرضيةلغرض اختبار و 
 :في الجدول الموالي
من خالل  تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةمستوى أثر أبعاد بطاقة األداء المتوازن في :  21الجدول رقم 
 0االنحدار الخطي المتعدد
المتغيرات 
 المستقلة















6.016 6.416 2.210 6.662 
12.264 0.000 6.023 6.416 
محور 
 العمالء








6.221 6.031 2.200 6.664 
 Spss v20ائج برنامج من إعداد الباحث باإلعتماد على نت: المصدر
 (         α=6.60)مستوى الداللة 
 
بطاقة ل 0.0.داللة إحصائية عند مستوى الداللة  أثر ذومن خالل الجدول السابق نالحظ وجود 
هذا ما دعمته  الّدراسة،ل سة محّ المؤسّ ب تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةمستوى في ممثلة بأبعادها  األداء المتوازن
وجود عالقة  ، إضافة إلى 0.0.وهو أقل من  ...0.بمستوى داللة  ..02.0ة البالغة المحسوب( (Fقيمة 
عند مستوى  تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةمستوى بين أبعاد بطاقة األداء المتوازن و ( 6.023)ارتباط مرتفعة 
مستوى ي من التغيرات الحاصلة ف( % 41)، كما فسرت المتغيرات المستقلة ما مقداره (      )الداللة 
لتفسر النسبة المتبقية من (. R2)، وذلك باالعتماد على قيمة معامل التحديد  تنفيذ الخطة اإلستراتيجية
 .التغيرات الحاصلة باألخطاء العشوائية
 :كما نالحظ من الجدول السابق ما يلي
تنفيذ الخطة  للمحور المالي في مستوى(       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -أ
من مستوى  قل، وهذا األخير أ6.662بمستوى الداللة  2.210المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة اإلستراتيجية
 .الداللة المعتمد
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تنفيذ لمحور العمالء في مستوى (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة ال  -ب
، وهذا األخير أكبر من 6.124بمستوى الداللة  1.003-بة المحسو  (T)، إذ بلغت قيمة الخطة اإلستراتيجية
 .مستوى الداللة المعتمد
لمحور العمليات الداخلية في مستوى (       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ج
ألخير ، وهذا ا6.462بمستوى الداللة  6.132-المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة تنفيذ الخطة اإلستراتيجية
 .أكبر من مستوى الداللة المعتمد
تنفيذ لمحور النمو والتعلم في مستوى (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -د
، وهذا األخير أقل من 6.664بمستوى الداللة  2.200المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة الخطة اإلستراتيجية
 .مستوى الداللة المعتمد
ستنتج أن المحور المالي ومحور النمو والتعلم في بطاقة األداء المتوازن لهما تأثير في مما سبق ن 
 ، وينعدم تأثير محور العمالء ومحور العمليات الداخلية، بمعنى أن أبعاد تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةمستوى 
 .المؤسسة محل الدراسةب تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةبطاقة األداء المتوازن ليس لها نفس األثر في مستوى 
من خالل بعدها )بطاقة األداء المتوازن لد أثر ذو داللة إحصائية و وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على وج
عند مستوى  بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةمستوى في ( وبعد التعلم والنمو المالي
   .3.0.الداللة 
 : لمتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتاليا ويقدر نموذج االنحدار
 .محور النمو والتعلم*  6.221+ المحور المالي *  6.016+  6.010= تنفيذ الخطة اإلستراتيجية 
مقدر بـ  تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةأي أن التغير بقيمة واحدة في المحور المالي يقابله تغير في 
مقدر بـ  تنفيذ الخطة اإلستراتيجيةو والتعلم يقابله تغير في بقيمة واحدة في محور النم، وأن التغير 6.016
6.221. 
 
 :اختبار صحة الفرضية الفرعية الخامسة -2-0
البعد الخامس للمتغير في ( بطاقة األداء المتوازن)لمستقل أبعاد المتغير اسنقوم فيما يلي بدراسة أثر 
 (.مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية)التابع 
بعاد بطاقة األداء المتوازن على أنه يوجد أثر ذو داللة احصائية ألالفرعية الخامسة  حيث تنص الفرضية
مراقبة وتقييم في مستوى ( المحور المالي، محور العمالء، محور العمليات الداخلية، محور النمو والتعلم)
 .6.60في المؤسسة محل الدراسة عند مستوى الداللة  الخطة اإلستراتيجية
، حيث يمكن توضيح النتائج متعددتم استخدام تحليل االنحدار الخطي ال صحة هذه الفرضيةلغرض اختبار و 
 :في الجدول الموالي
 
 -بسكرة –دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل          الفصل الثالث                                                     
 
 180 



















6.011 6.021 3.304 6.661 
000005 0.000 .030. .0.30 
محور 
 العمالء








6.622 6.621 6.424 6.023 
 Spss v20من إعداد الباحث باإلعتماد على نتائج برنامج : المصدر
 (         α=6.60)مستوى الداللة 
 
بطاقة األداء ل 0.0.داللة إحصائية عند مستوى الداللة  أثر ذووجود من خالل الجدول السابق نالحظ     
هذا ما دعمته  الّدراسة،ل سة محّ المؤسّ ب مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةمستوى في ممثلة بأبعادها  المتوازن
وجود عالقة ، إضافة إلى  0.0.وهو أقل من  ...0.بمستوى داللة  000005المحسوبة البالغة ( (Fقيمة 
عند  مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةمستوى بين أبعاد بطاقة األداء المتوازن و ( 6.022)ارتباط متوسطة  
من التغيرات الحاصلة في ( % 40.1)، كما فسرت المتغيرات ما مقداره (      )مستوى الداللة 
لتفسر النسبة (. R2)، وذلك باالعتماد على قيمة معامل التحديد  مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةمستوى 
 .المتبقية من التغيرات الحاصلة باألخطاء العشوائية
 :ل السابق ما يليكما نالحظ من الجدو 
مراقبة وتقييم مستوى للمحور المالي في (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -أ
من  قل، وهذا األخير أ6.661بمستوى الداللة  3.304المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة الخطة اإلستراتيجية
 .مستوى الداللة المعتمد
مراقبة مستوى لمحور العمالء في (       ) ئية عند مستوى الداللة يوجد أثر ذو داللة احصاال  -ب
، وهذا األخير أكبر 6.022بمستوى الداللة  6.422المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة وتقييم الخطة اإلستراتيجية
 .من مستوى الداللة المعتمد
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مستوى عمليات الداخلية في لمحور ال(       ) ال يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة  -ج
، وهذا 6.161بمستوى الداللة  6.244-المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية
 .األخير أكبر من مستوى الداللة المعتمد
مستوى لمحور النمو والتعلم في (       ) يوجد أثر ذو داللة احصائية عند مستوى الداللة ال  -د
، وهذا 6.023بمستوى الداللة  6.424المحسوبة  (T)، إذ بلغت قيمة قييم الخطة اإلستراتيجيةمراقبة وت
 .األخير أكبر من مستوى الداللة المعتمد
مما سبق نستنتج أن المحور المالي في بطاقة األداء المتوازن هو المحور الوحيد الذي له تأثير في مستوى 
نعدم تأثير المحور المالي، محور العمالء ومحور العمليات الداخلية، ، ويمراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية
 مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةبطاقة األداء المتوازن ليس لها نفس األثر في مستوى  بمعنى أن أبعاد 
داء بطاقة األلد أثر ذو داللة إحصائية و وج" وبالتالي نقبل الفرضية التي تنص على. بالمؤسسة محل الدراسة
بمؤسسة صناعة الكوابل  مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجيةمستوى في ( من خالل بعدها المالي)المتوازن 
  ".3.0.عند مستوى الداللة  بسكرة
 : ويقدر نموذج االنحدار المتعدد وفقا لقيمة المعلمات كالتالي
 المحور المالي *  6.011+  6.200= مراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية 
مراقبة وتقييم الخطة أي أن التغير بقيمة واحدة في المحور المالي يقابله تغير في مستوى 
 .6.011مقدر بـ  اإلستراتيجية
 
 : اختبار الفرضية الرئيسية الثانية -ثالثا
بهدف معرفة ما إذ كانت إجابة المبحوثين في اتجاه واحد على حسب خصائصهم الوصفية العامة 
 :جاءت الفرضية والتي تنص على ما يلي( ، الخبرة المهنيةالسن، المؤهل العلمي)
في المؤسسة  بطاقة األداء المتوازن مستوىتوجد فروق ذات داللة إحصائية لتصورات المبحوثين حول 
 0.00.الشخصية والوظيفية عند مستوى الداللة  تعزى للمتغيرات محل الدراسة
، وتم التوصل إلى One Way ANOVAلتباين األحادي والختبار هذه الفرضية تم االعتماد على اختبار ا
 :مجموعة من النتائج تتوضح في الجداول التالية
 :اختبار الفرضية الفرعية األولى -3-0
بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين " تنص هذه الفرضية على أنه 
 .6.60عند مستوى الداللة  السنغير لمتبطاقة األداء المتوازن تعزى  مستوى حولالدراسة 
وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
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 بطاقة األداء المتوازن  مستوىحول نتائج تحليل التباين األحادي الختبار الفروق (:  30 )الجدول رقم 
 حسب متغير السن






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.642 2.212 6.224 3 2.221 بين المجموعات
 6.312 00 12.236 داخل المجموعات
 02 26.061 المجموع
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
يظهر وجود فروق ذات داللة إحصائية في  Fد أن اختبار من خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نج
تصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير العمر عند 
والتي تقل عن مستوى الداللة  Fوذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة الختبار . 6.60مستوى الداللة 
وهذا ما يشير إلى وجود أثر لمتغير . بالنسبة لبطاقة األداء المتوازن 6.642، إذ حددت بـ6.60المعتمد 
 .العمر على تصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة
تجاه أي أن جميع المبحوثين من إطارات المؤسسة وباختالف الفئات العمرية ال يتوافقون في وجهة نظرهم ا
مستوى بطاقة األداء المتوازن لدى المؤسسة محل الدراسة، وبالتالي نقبل الفرضية البديلة ونرفض الفرضية 
 .الصفرية
بطاقة األداء في مستوى ( 6.60)وهذا ما يشير إلى وجود فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة 
         (سنة 46إلى  30من )فئة العمرية لصالح ال و هي، عمرتعزى لمتغير ال المؤسسة محل الدراسةفي  المتوازن
 .وبذلك نقبل الفرضية بصيغتها البديلة 3.2623والذي بلغ  بدليل ارتفاع المتوسط الحسابي إلجاباتهم
 :و يمكن توضيح نتائج هذه الفروق في الجدول التالي
 0رعمالمتوسط الحسابي واالنحراف المعياري لفئات متغير ال(: 32)الجدول رقم 
 مستوى الداللة االنحراف المعياري المتوسط الحسابي عمرفئات متغير ال
 6.20636 3.0340 سنة 36 -20
6.642 
 6.00221 3.3011 سنة 30- 31من 
 6.06124 3.2623 سنة 46 -30من 
 6.01112 3.1262 سنة 46أكبر من 
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
 :ثانيةاختبار الفرضية الفرعية ال -3-2
بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين " تنص هذه الفرضية على أنه 
 .6.60عند مستوى الداللة  المؤهل العلميلمتغير بطاقة األداء المتوازن تعزى  مستوى حولالدراسة 
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وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
 بطاقة األداء المتوازن  مستوىحول نتائج تحليل التباين األحادي الختبار الفروق (:  33 )الجدول رقم 
 مؤهل العلميحسب متغير ال






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.064 6.010 6.244 4 6.220 وعاتبين المجم
 6.300 00 12.020 داخل المجموعات
 02 26.061 المجموع
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
يظهر عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية  Fمن خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نجد أن اختبار 
ين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن ومستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل في تصورات المبحوث
وذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة . 6.60الدراسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي عند مستوى الداللة 
بطاقة األداء بالنسبة ل 6.064، إذ حددت بـ6.60والتي تزيد على مستوى الداللة المعتمد  Fالختبار 
المتوازن، وهذا ما يشير إلى عدم وجود أثر لمتغير المؤهل العلمي لتصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة 
 .وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة .األداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة
 
 :ثالثةاختبار الفرضية الفرعية ال -3-3
بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين " ه تنص هذه الفرضية على أن
 .6.60عند مستوى الداللة  الخبرة المهنيةلمتغير بطاقة األداء المتوازن تعزى  مستوى حولالدراسة 
وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
 بطاقة األداء المتوازن  مستوىحول نتائج تحليل التباين األحادي الختبار الفروق (: 34)رقم  الجدول
 الخبرة المهنيةحسب متغير 






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.402 6.262 6.310 4 1.202 بين المجموعات
 6.306 00 12.232 داخل المجموعات
 02 26.061 المجموع
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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يظهر عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية  Fمن خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نجد أن اختبار 
تعزى لمتغير الخبرة  في تصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن في المؤسسة محل الدراسة
والتي تزيد على  Fوذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة الختبار . 6.60العلمية عند مستوى الداللة 
، وهذا ما يشير إلى عدم وجود أثر لمتغير الخبرة المهنية 6.402، إذ حددت بـ6.60مستوى الداللة المعتمد 
وبالتالي نقبل الفرضية  .ء المتوازن في المؤسسة محل الدراسةلتصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األدا
 .الصفرية ونرفض الفرضية البديلة
 
 : ةاختبار الفرضية الرئيسية الثالث -رابعا
بهدف معرفة ما إذ كانت إجابة المبحوثين في اتجاه واحد على حسب خصائصهم الوصفية العامة 
 :الفرضية والتي تنص على ما يليجاءت ( السن، المؤهل العلمي، الخبرة المهنية)
ستراتيجي في المؤسسة التخطيط اإل مستوى توجد فروق ذات داللة إحصائية لتصورات المبحوثين حول 
 0.00.الشخصية والوظيفية عند مستوى الداللة  تعزى للمتغيرات محل الدراسة
، وتم التوصل إلى One Way ANOVAوالختبار هذه الفرضية تم االعتماد على اختبار التباين األحادي 
 :مجموعة من النتائج تتوضح في الجداول التالية
 :اختبار الفرضية الفرعية األولى -4-0
بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين " تنص هذه الفرضية على أنه 
 .6.60داللة عند مستوى ال السنلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى  مستوى حولالدراسة 
وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
 التخطيط اإلستراتيجي مستوىحول نتائج تحليل التباين األحادي الختبار الفروق (: 30)الجدول رقم 
 حسب متغير السن






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.122 1.214 6.224 3 2.121 بين المجموعات
 6.300 00 26.422 داخل المجموعات
 02 22.021 المجموع
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
وجد فروق ذات داللة يظهر أنه ال ي Fمن خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نجد أن اختبار 
إحصائية في تصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط االسترتيجي في المؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير 
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والتي تزيد عن  Fوذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة الختبار . 6.60العمر عند مستوى الداللة 
 .6.122، إذ حددت بـ6.60مستوى الداللة المعتمد 
ا ما يشير إلى عدم وجود أثر لمتغير العمر على تصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي وهذ
 .وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة .في المؤسسة محل الدراسة
 
 :ثانيةاختبار الفرضية الفرعية ال -4-2
بالمؤسسة محل ئية في اتجاهات المبحوثين توجد فروق ذات داللة إحصا" تنص هذه الفرضية على أنه 
 .6.60عند مستوى الداللة  المؤهل العلميلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى  مستوى حولالدراسة 
وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
 التخطيط اإلستراتيجي مستوىحول األحادي الختبار الفروق نتائج تحليل التباين (: 36)الجدول رقم 
 مؤهل العلميحسب متغير ال






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.326 1.262 6.404 4 1.112 بين المجموعات
 6.321 00 26.211 داخل المجموعات
 02 22.021 المجموع
 SPSS. V 20ن إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج م: المصدر
يظهر عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية  Fمن خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نجد أن اختبار 
في تصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير المؤهل 
والتي تزيد على  Fوذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة الختبار . 6.60الداللة العلمي عند مستوى 
، وهذا ما يشير إلى عدم وجود أثر لمتغير المؤهل العلمي 6.326، إذ حددت بـ6.60مستوى الداللة المعتمد 
لي نقبل الفرضية وبالتا .لتصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل الدراسة
 .الصفرية ونرفض الفرضية البديلة
 
 :ثالثةاختبار الفرضية الفرعية ال -4-3
بالمؤسسة محل توجد فروق ذات داللة إحصائية في اتجاهات المبحوثين  "تنص هذه الفرضية على أنه 
 .6.60عند مستوى الداللة  الخبرة المهنيةلمتغير التخطيط اإلستراتيجي تعزى  مستوى حولالدراسة 
وكانت النتائج موضحة في الجدول ( One Way ANOVA)الختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار 
 :التالي 
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 التخطيط اإلستراتيجي مستوىحول نتائج تحليل التباين األحادي الختبار الفروق (: 32)الجدول رقم 
 الخبرة المهنيةحسب متغير 






 مستوى الداللة Fقيمة 
 6.226 6.022 6.262 4 6.122 بين المجموعات
 6.320 00 21.221 داخل المجموعات
 02 22.021 المجموع
 SPSS. V 20من إعداد الباحث باالعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
وجود فروق ذات داللة إحصائية  يظهر عدم Fمن خالل النتائج الموضحة في الجدول أعاله نجد أن اختبار 
في تصورات المبحوثين حول مستوى بطاقة األداء المتوازن ومستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل 
وذلك ما يتبين من القيم االحتمالية المقابلة . 6.60الدراسة تعزى لمتغير الخبرة العلمية عند مستوى الداللة 
، وهذا ما يشير إلى عدم وجود 6.226، إذ حددت بـ6.60الداللة المعتمد والتي تزيد على مستوى  Fالختبار 
أثر لمتغير الخبرة المهنية لتصورات المبحوثين حول مستوى التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة محل 
 .وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديلة .الدراسة
 
 تفسير نتائج الدراسة: المطلب الرابع
في ( ممثلة في محاورها األربعة)هذه الدراسة إلى التعرف على مساهمة بطاقة األداء المتوازن  تهدف
أين تم دراسة هذه اإلشكالية ميدانيا من خالل التخطيط اإلستراتيجي لمؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة، 
طارات المؤسسة، وكذا القيام بمقابلة من سنح ت لنا الفرصة تصميم استبيان موجه خصيصا لمسؤولي وا 
 :للقاءه، لذا سنقوم فيما يلي بتفسير النتائج المتحصل عليها
جاء  ممارسات بطاقة األداء المتوازن في مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة مستوى أظهرت الدراسة أن -
بدرجة موافق حسب تصورات وآراء إطارات ومسيري المؤسسة، وهو يرتبط بمختلف األبعاد المكونة لهذا 
 .والتي كانت أيضا ذات درجة موافق( المالي، الزبائن، العمليات الداخلية، والنمو والتعلم)المحور 
إذ جاء المحور المالي في الترتيب األول من حيث األهمية وهذا طبيعي لكون الوضعية المالية ألي مؤسسة 
المالحظ أن المؤسسة و . ضرورية جدا من أجل إستمراريتها وبقاءها في السوق، ولتغطية تكاليفها المختلفة
محل الدراسة كانت تحقق أرباح كبيرة في سنوات سابقة، جعلتها تحقق اإلستقرار واألمان الوظيفي لسنوات، 
. أين كان يضرب بها المثل في النحاج المؤسساتي على المستوى الوطني والعربي خاصة في قطاع الكوابل
 .حيث لم تكن عملية خوصصتها إال قرارا سياسيا بحت
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اء محور النمو والتعلم في الترتيب الثاني من حيث األهمية للحرص الكبير الذي يوليه مسؤولي المؤسسة وج
لعملية التكوين سواء للموظفين الجدد أو القدامى، إذ يتم دوريا تحديد اإلحتياجات التدريبية، ويتم العمل على 
طريق التربصات قصيرة المدى والملتقيات  تنفيذ البرامج التدريبية المقترحة داخل المؤسسة أو خارجها، عن
الشركة األلمانية منذ تكوين العمال في )وهذا يدخل في الثقافة التنظيمية للمؤسسة .... الوطنية والدولية
(SKET)) إذ يجب على كل عامل معرفة العديد من الوظائف والمهام خاصة المرتبطة باإلنتاج لتفادي توقف ،
 .اإلنتاج عند غياب أي عامل
محور العمليات الداخلية جاء في الترتيب الثالث من حيث األهمية، إذ تشجع المؤسسة عمالها على القيام 
بكل المهام والوظائف بطريقة جيدة من أول مرة، هذه األهمية التي توليها المؤسسة للعمليات ارتفعت بعد 
نم ا جودة نظام تسييري بأكمله، مرورا حصولها على شهادة اإليزو، التي ال تعبر عن جودة المنتجات فقط، وا 
إذ تفرض المؤسسة الفرنسية المانحة . بكل وظيفة من وظائف المؤسسة إلى غاية خروج المنتج النهائي
 .لشهادة اإليزو التحسين المستمر لمختلف العمليات بالمؤسسة بما يضمن اإلدارة الجيدة للمؤسسة
إال أنه جاء في الترتيب الرابع واألخير في ترتيب أبعاد  أما محور الزبائن وعلى الرغم من أهميته الكبيرة
بطاقة األداء المتوازن بالمؤسسة محل الدراسة، يرجع ذلك إال أن المؤسسة احتكرت لسنوات عديدة السوق 
، التي تطلب طلبيات كبيرة من منتجات (الزبون األول)المحلي، وأغلب تعامالتها مع مؤسسة سونلغاز 
 .ولهذا ال يتم التركيز على الزبائن. ي شكل لدى العمال شبه تأكيد بأن كل ما ينتج يباعالمؤسسة، األمر الذ
مع أن التوجه الحديث للتسويق هو بناء العالقات مع الزبائن، من خالل دراسة حاجياتهم ومن ثم العمل على 
، لإلنتقال من تسويق تطوير منتجات إلشباع هذه الحاجات، وهنا يتمت بناء ثقة متبادلة على األـمد الطويل
 . الصفقات إلى تسويق العالقات، فالزبون هو من يحدد نشاط المؤسسة
ممارسات التخطيط اإلستراتيجي في مؤسسة صناعات  مستوى أن تبينمن خالل الدراسة الميدانية أيضا  -
بعاد جاء بدرجة موافق حسب تصورات وآراء إطارات ومسيري المؤسسة، وحتى جميع األ بسكرةبالكوابل 
تحليل البيئة الداخلية والخارجية، وجود توجهات إستراتيجية، وجود خطة إستراتيجية تنفيذية، تنفيذ )المتعلقة به 
  .جاءت بدرجة موافق( الخطة اإلستراتيجية، ومراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية
تقييم  ة، إذ تقوم المؤسسة بإجراءبالغا لمراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجي اهتماما تولي المؤسسة أن تبينحيث 
داخلي وخارجي لمراقبة تنفيذ خطتها اإلستراتيجية باستخدام مؤشرات أداء واضحة، وأيضا تولي المؤسسة 
ضع االستراتيجيات المناسبة التي تتالءم مع قدراتها اهتمام  كبير لوجود خطة إستراتيجية تنفيذية، فتقوم بو 
 تهاورسال تهااتيجيات بما ينسجم مع رؤياالستر  هذه تختار، و تواجههاالداخلية والظروف الخارجية التي 
 .هاوأهداف
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تلتزم بالهيكل التنظيمي الذي صممته كما تولي المؤسسة اهتماما ملحوظا لتنفيذ الخطة اإلستراتيجية، حيث 
دية والبشرية بتوفير كل الظروف واإلمكانيات الما، كما تقوم األنظمة اإلدارية التي وضعتهاو لتنفيذ الخطة 
 .رية ذات الخبرة والمهارة الالزمةلموارد البش، ومن أجل ذلك تستقطب اإلنجاح تطبيق اإلستراتيجية
، حيث تتبنى قيما ومبادئ (رؤية، رسالة، أهداف)وأيضا تولي المؤسسة اهتماما بوجود توجهات إستراتيجية 
ة والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير تحكم سلوكها، وتحدد رؤيتها ورسالتها، وتتسم أهدافها بالمرون
 .المتوقعة، هذه األهداف تعكس رؤية ورسالة المؤسسة
، ....(السياسية، االقتصادية، واالجتماعية)وتهتم المؤسسة بتحليل البيئة والخارجية للتعرف على المتغيرات 
تؤثر على عملها، ولتحديد نقاط  التي...( المادية والبشرية)وتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات 
 .القوة والضعف
بطاقة األداء المتوازن على مستوى التخطيط اإلستراتيجي بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة، وقوة يوجد أثر ل -
االنحرافات الكلية في قيم المتغير )من التباينات ( % 02.3)، ونسبة (6.132)االرتباط بين المتغيرين بلغت 
( % 36.2)تفسرها العالقة الخطية أي نموذج االنحدار المتعدد، وباقي النسبة ( اإلستراتيجي التخطيط: التابع
المحور المالي ومحور )ترجع إلى عوامل أخرى لم تدخل في هذه الدراسة، وهناك عالقة تأثير لبعدي البطاقة 
محور : للبعدين األخرينفي التخطيط اإلستراتيجي، بينما ال يوجد أثر ذو داللة إحصائية ( النمو والتعلم
 .العمليات الداخلية، ومحور العمالء
كما أن تأثير األبعاد األربعة لبطاقة األداء المتوازن على األبعاد الخمسة للتخطيط اإلستراتيجي موضحة في 
 :الجدول الموالي
 
طيط تأثير األبعاد األربعة لبطاقة األداء المتوازن على األبعاد الخمسة للتخ: 38 الجدول رقم
 اإلستراتيجي
 أبعاد التخطيط اإلستراتيجي  























 يوجد تأثير يوجد تأثير ال يوجد تأثير يوجد تأثير ال يوجد تأثير المحور المالي
 ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير يوجد تأثير يوجد تأثير محور العمالء
محور العمليات 
 الداخلية
 ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير ال يوجد تأثير
 ال يوجد تأثير يوجد تأثير يوجد تأثير يرال يوجد تأث ال يوجد تأثير محور النمو والتعلم
 
 .من إعداد الباحث بناء على المعلومات السابقة: المصدر
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تحديد من األولى، و  الخارجية للتعرف على نقاط قوتها وضعفهاو تقوم المؤسسة بتحليل البيئة الداخلية  -
وتعمل على تجنب  قدر اإلمكان الفرص تحاول استغاللكما  من الثانية، التهديدات التي تواجههاو الفرص 
وحسب المبحوثين فإن ترتيب هذا العنصر جاء في الترتيب الخامس واألخير من حيث األهمية، . التهديدات
 . بالمقارنة مع األبعاد األخرى للتخطيط اإلستراتيجي
تمتاز  أغلب مبحوثي العينة من اإلطارات بالمؤسسة محل الدراسة يقدسون رؤية ورسالة المؤسسة، التي -
بالوضوح والفهم من قبل كل العاملين، إذ أن الرؤية والرسالة باعتبارهما مستقبل المؤسسة وفق التفكير 
، ويجري العمل على تنفيذ األهداف اإلستراتيجية الموضوعة ضمن (مجمع كوندور)اإلستراتيجي لمسيريها 
ذه، من جهة ألن الرؤية والرسالة خطة المؤسسة، فكل العمال يعتبرون األمر مقدس ويجب العمل على تنفي
 .تعكس قيمها ومعتقداتها وثقافتها التنظيمية، وجهة أخرى ألنهما تحققان األهداف االستراتيجية للعمال
وجاء هذا البعد في الترتيب الرابع من حيث األهمية المعطاة له، وعلى الرغم من أهميته إال أن إجابات 
 .المبحوثين جاءت مخالفة للواقع
عداد اإلستراتيجية، إذ  بوحس - المستجوبين من اإلطارات إلى أن المؤسسة تقوم بإشراك العمال في تكوين وا 
يطلب من كل مديرية تقديم أهدافها في المرحلة القادمة مجسدة في شكل خطط تنفيذية تشمل األنشطة والوقت 
ن اإلطارات والكفاءات بوضع الزمني المطلوب لتنفيذها وتكاليفها، ليقوم فريق متخصص مكون من مجموعة م
في حين . االستراتيجيات المناسبة التي تتالئم مع قدراتها الداخلية والظروف الخارجية التي تواجه المؤسسة
يميل البعض اآلخر إلى القول بأن المؤسسة تقوم بتحديد خططها اإلستراتيجية بناء على اإلدارة العليا 
ونذكر هنا أن عمال المؤسسة ممثلين بنقابتهم في . صية المؤسسةللمجمع، بدون األخذ بعين االعتبار لخصو 
صراع دائم مع اإلدارة العليا حول العديد من القضايا لعل أهمها تحسين األجور وتثبيت بعض العمال ذوي 
العقود المحددة المدة، وعدم تسريح البعض اآلخر، إذ تنتهج المؤسسة سياسة التسريح منذ سنوات وتحديدا منذ 
 .تهاخوصص
تطوير  قدرات العاملين إلنجاح تطبيق و تقوم المؤسسة بتوفير كل الظروف واإلمكانيات المادية والبشرية  -
 تراعي اإلدارةحيث . الموضوعة والمصاغة في عملية التخطيط اإلستراتيجي الخطط والبرامجو  اإلستراتيجية
لبعد في الترتيب الثاني من حيث األهمية لذا جاء هذا ا. والمهام  خطوات محددة التنفيذ لألنشطة العليا 
 .المعطاه له
 .أما البعد المتعلق بمراقبة وتقييم الخطة اإلستراتيجية فجاء في الترتيب األول من حيث األهمية المعطاه له
وكذلك تسعة المؤسسة جاهدة إلى تنفيذ الخطة اإلستراتيجية عن طريق توفير كل الظروف واإلمكانات  -
ية إلنجاح تطبيقها، حيث تقوم باستقطاب الموارد البشرية ذوي الخيرات والمهارات الالزمة، المادية والبشر 
 .باإلضافة إلى تكوينها وتطوير قدراتها وكفاءاتها لتنفيذ المهام والخطط والبرامج على أكفىء صورة
ييم الخطة اإلستراتيجية، وال تتوقف مهمة العمال بتنفيذ الخطة اإلستراتيجية، بل تتواصل العملية بمراقبة وتق -
 . إذ يتبع العمال نظام رقابي محدد وواضح للجميع، يحتوي على مؤشرات ومقاييس محددة
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في  بطاقة األداء المتوازنفي مستوى ( 6.60)وجود فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة  -
 46إلى  30من )تراوح سنهم المبحوثين الذين ي ، و هي لصالحعمرتعزى لمتغير ال المؤسسة محل الدراسة
 .، وعدم وجود فروق في مستوى بطاقة األداء المتوازن تعزى للمؤهل العلمي، والخبرة المهنية(سنة
في  التخطيط اإلستراتيجيفي مستوى ( 6.60)وجود فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة عدم و 
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 خالصة الفصل 
من خالل الدراسة الميدانية التي قمنا بها في مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة ومن أجل تبيان  
 :مساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي توصلنا إلى
 ة نظر إطارات ومسيري المؤسسة، جاء مستوى إدراك بطاقة األداء المنوازن موافقا من وجه
 .وأيضا جاءت األبعاد األربعة للبطاقة بدرجة موافق
  جاء مستوى التخطيط اإلستراتيجي موافقا من وجهة نظر إطارات ومسيري المؤسسة، وكذلك
 .جاءت األبعاد الخمسة للتخطيط اإلستراتيجي بدرجة موافق
  في ( ر المالي ومحور النمو والتعلمالمحو )تأثير ذي داللة إحصائية لبعدي البطاقة يوجد
محور العمليات : التخطيط اإلستراتيجي، بينما ال يوجد أثر ذو داللة إحصائية للبعدين األخرين
 .الداخلية، ومحور العمالء
  تعزى لمتغير المؤسسة في  بطاقة األداء المتوازنوجود فروق ذات داللة إحصائية في مستوى
 .مؤهل العلمي، والخبرة المهنيةوعدم وجود فروق تعزى لل، عمرال
  تعزى المؤسسة في  التخطيط اإلستراتيجيوجود فروق ذات داللة إحصائية في مستوى عدم










































قة األداء المتوازن والتخطيط من خالل ما تم تناوله في الجوانب النظرية لكل من متغيري الدراسة بطا
اإلستراتيجي، واستنادا للدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع، يتضح أن الـتخطيط اإلستراتيجي عملية هامة 
وضرورية لكل المؤسسات االقتصادية التي تسعى إلى البقاء واالستمرارية والحفاظ على المكانة المكتسبة في 
األعمال من تغيرات سريعة ومستمرة، وباألخص تلك المرتبطة السوق، خاصة في ظل ما تشهده بيئة 
بالتكنولوجيا، مما استدعي بالضرورة على المؤسسات االهتمام أكثر بالعملية اإلستراتيجية التخطيطية 
استخدام كل األدوات الممكنة لذلك الستشراف المستقبل ومحاولة تحقيق مكتسبات جديدة أو الحفاظ على ما وب
 .تحقيقه
مت المؤسسات الناجحة أكثر بالتخطيط اإلستراتيجي، واعتمدت في ذلك على المؤشرات غير واهت
المالية باإلضافة إلى المؤشرات المالية المكونة لبطاقة األداء المتوازن، وذلك لتكامل الجانب المالي مع 
، إذ تستطيع المؤسسة محور الزبائن، محور العمليات الداخلية ومحور النمو والتعلم: مختلف الجوانب األخرى
 بنظرة األداء إلى الباحثين نظر التوازن فكرة من فانطالقا كيز أكثر على تحقيق إستراتيجيتها،من خاللها التر 
 وغير المالية المؤشراتو  ،األربعة المنظورات بين تجمع التي متوازنال األداء بطاقة أهمية ازدادتو  ة،شمولي
 لها كترجمة الحالي األداء ومؤشرات القائدة اإلستراتيجية بإتباع المستقبلي األداء مؤشرات بين التوازن المالية،
 أكثر المتوازن األداء بطاقة أهمية ازدادتكما ، واألنشطة والعمليات السياسات من مجموعة شكل في
 إلى المؤسسة، توجه تحكم التي المستقبلي األداء مؤشرات وبإدراج اإلستراتيجي، للتفكير كأداة باستخدامها
  .االتصال و والتقييم للقياس أداة انهكو جانب
 المتوازن األداء لبطاقة األربعة للمنظورات بالنسبة ،المالية المؤشرات جانب إلى المالية غير المؤشرات بإدراجو 
 هناك أن إال والتعلم، النمو محور جانب إلى الداخلية والعمليات العمالء، محور ،يالمال المحور في والممثلة
 بالجوانب ترتبط ومؤشرات قياسات شكل في ترجمتها في ابه المتعلقة القياسات من العديد تحديد في وبةصع
 .المتوازن البطاقة لمنظورات بالنسبة المالية غير
وبعد التفصيل في الجانب النظري للدراسة تم إسقاطها على إحدى المؤسسات االقتصادية الرائدة في قطاع 
مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة، التي كانت مؤسسة عمومية وتم خوصصتها في  صناعة الكوابل، أال وهي
ثم مجمع كوندور الجزائري الذي اشترى الحصة السنوات األخيرة بداية مع المجمع األمريكي جنرال كابل، 
األمريكية، هذا التغيير صاحبه تذبب في المؤسسة من حيث اإلنتاج، مما انعكس على رقم األعمال، مع 
  . ر حدة إضرابات العمال التي وصلت إلى حدود العدالةتطو 
اختيار مؤسسة صناعات الكوابل كمحل لدراستنا جاء بناء على قوة المؤسسة في مجال تخصصها، وتمتعها 





نب العملياتي التسويقي والتكنولوجي واإلبداع واإلبتكار يشهد تطورا كبيرا خاصة في ظل المالي فقط، فالجا
 .المنافسة التي يشهدها القطاع
 .وقد أسفرت الدراسة عن مجموعة من النتائج والمقترحات
  : النتائج -أوال
 :ليمن خالل دراستنا النظرية والتطبيقية تم التوصل إلى جملة من النتائج تمثلت في ما ي
  بطاقة األداء المتوازن هي نظام لإلدارة اإلستراتيجية تدمج أربع محاور إدارية و تسمح للمسيرين بإشراك
 :األهداف اإلستراتيجية طويلة األجل مع قياسات ذات األجل القصير، و تمكن من
 ترجمة إستراتيجية المؤسسة. 
 خلق اتفاق حول الرؤية و اإلستراتيجية. 
 لذي يسهل جهود اإلدارة العامة في توضيح اإلستراتيجية و شرحها االتصال و االنسجام ا
 .وربطها مع أهداف موظفيها وفقا لنشاطاتها
 رد الفعل و التعلم التنظيمي. 
  بطاقة األداء المتوازن توفر للمسيرين إطارا كامال للعمل على ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى خطط
 .ياس األداءعملية و إلى مجموعة متكاملة من مؤشرات ق
  المحاور األربعة لبطاقة األداء المتوازن تحقق التوازن بين األهداف طويلة األجل وقصيرة األجل، وبين
 .النتائج المرغوبة ومحددات هذه النتائج، بين المقاييس للموضوعية والمقاييس الذاتية
 إلى االهتمام بجوانب أخرى،  ساهمت بطاقة األداء المتوازن في التحول من التركيز على المؤشرات المالية
هو ال يفضل قياسا من القياسات األربعة على و ديناميكية النمو في المؤسسة، و الزبائن و األنظمة : مثل
 .حساب القياس اآلخر بل هو يوازن بينها جميعا
 ارية تشكل بطاقة األداء المتوازن مصدرا ثريا للمعلومات و هي بذلك تساهم في تغذية نظم المعلومات اإلد
 .داخل المؤسسة
  هناك فهم واضح لعملية التخطيط اإلستراتيجي من قبل إطارات مؤسسة صناعات الكوابل، وخاصة






 لذي انعكس بشكل واضح من خالل امتالكها لرؤية يتضح من خالل نتائج المؤسسة تتطلعها للمستقبل، وا
 .مستقبلية، ورسالة محددة، وأهداف استراتيجية، سعيا منها لتعزيز مكانتها كرائد لصناعة الكوابل في الجزائر
  القيام ساهم التخطيط اإلستراتيجي في تمكين المؤسسة من التعرف على البيئة الخارجية لها، من خالل
 .ية والخارجية لمعرفة نقاط القوة والضعف ومحاولتها تدعيم األولى والحد من الثانيةبتحليل للبيئة الداخل
  كما ساهم التخطيط اإلستراتيجي في تحديد الفرص والتهديدات للمؤسسة، األمر الذي ساعدها في
 .استغالل الفرص وتجنب التهديدات أو التخفيف من وطأتها
 وقوة محل الدراسةؤسسة ى التخطيط اإلستراتيجي بالمعلى مستو بطاقة األداء المتوازن يوجد أثر ل ،
االنحرافات الكلية في قيم المتغير )من التباينات ( % 02.3)، ونسبة (6.132)االرتباط بين المتغيرين بلغت 
( % 36.2)تفسرها العالقة الخطية أي نموذج االنحدار المتعدد، وباقي النسبة ( التخطيط اإلستراتيجي: التابع
المحور المالي ومحور )عوامل أخرى لم تدخل في هذه الدراسة، وهناك عالقة تأثير لبعدي البطاقة  ترجع إلى
محور : في التخطيط اإلستراتيجي، بينما ال يوجد أثر ذو داللة إحصائية للبعدين األخرين( النمو والتعلم
 .لعمليات الداخلية، ومحور العمالءا
 
 :مقترحات الدراسة -ثانيا
 :بخصوص هذا الموضوع مقترحاتهذه النتائج نقترح مجموعة من ال و انطالقا من
 فعالة يمي و تتبنى أدوات إدارة حديثة و تدعم التغيير التنظ ؤسساتالعمل على غرس ثقافة تنظيمية في الم
 .مثل بطاقة األداء المتوازن
 ضروريات نجاح تلك تصميم وتطبيق قياس األداء المتوازن من أهم  لبرنامج ودعم اإلدارة العليا مساندة
 .البرامج، و إشراك كل العاملين في المستويات اإلدارية المختلفة في تصميم هذه األداة
  على اإلستراتيجي التخطيطيجب على اإلدارة العامة أن تقوم بتوعية جميع العاملين بأهمية اعتماد نظام 
كيفية تفعيلها و المشاركة في ذلك من خالل شرح مفهومها و الهدف منها و بطاقة األداء المتوازن، و 
 .إعدادها
  إتباع كل الخطوات األساسية لتصميم البطاقة بالشكل المطلوب و ليس بشكل عشوائي، و في حالة عدم
 .التمكن من تصميمها داخليا يمكن اللجوء إلى شركات لالستشارات اإلدارة و للخبراء في هذا المجال





  العمل على ترسيخ ثقافة التخطيط اإلستراتيجي في المؤسسة باستخدام األدوات الحديثة كبطاقة األداء
 .المتوازن،  ومحاولة اإللمام بفلسفتها ومنهجها للتمكن من مواكبة ومنافسة المؤسسات العالمية
  تم اعتمادها، واستخدام أساليب حديثة تتوافق ضرورة تبني نظام رقابي وتقييم للخطط االستراتيجية التي
 .مع متطلبات المنافسة
  االهتمام بالمورد البشري الذي هو أساس النجاح، بمراجعة األجور، والسهر على حل النزاعات
 .والصراعات قبل تفاقمها وتأثيرها على األداء
 ثر الكبير في تحسين العمل على تكوين العمال في بعض المواضيع الحديثة والتي سيكون لها األ
مردوديتهم، ومن هذه المواضيع التخطيط اإلستراتيجي وبطاقة األداء المتوازن، بهدف تنمية مهارتهم وتعزيز 
 .انتماءهم للمؤسسة
  توسيع الحصة السوقية للمؤسسة محل الدراسة، وعدم االكتفاء بما حققته من مكاسب خالل سنوات
 .اتها تواكب التكنولوجيا الحديثة في مجال صناعة الكوابلنشاطها، وذلك بإدخال تحسينات على منتج
 
 :الدراسة آفاق -ثانيا
من خالل دراستنا حول مساهمة بطاقة األداء المتوازن في التخطيط اإلستراتيجي وتطبيقها على مؤسسة 
 : صناعات الكوابل ببسكرة، يمكن اقتراح مواضيع أخرى ذات عالقة بموضوعنا هذا وهي
 دراسة لتشمل مؤسسات اقتصادية أخرى على المستوى الوطني، وخاصة في ظل توسيع نطاق ال
االنفتاح على األسواق العالمية، وحرية دخول المنتجات األجنبية نتيجة الشراكة، ستجد المنتجات 
المحلية منافسة كبيرة، وقد ال تستطيع الصمود أمام جودة وأسعار هذه المنتجات، لذلك تبني مفهوم 
 . المتوازن من قبل المؤسسات المحلية محاولة لتحسين أدائها للبقاء واالستمرارية بطاقة األداء
  ،تكامل المؤشرات المالية وغير المالية في تحسين أداء المؤسسات االقتصادية، وهذا التوجه الجديد
غير  كلها مقاييس......فرضى الزبائن الداخليين والخارجيين، وجودة المنتجات، واحترام آجال التسليم
مالية ولكنها ضرورية ومهمة، وجب تسليط الضوء عليها أكثر، خاصة من قبل المؤسسات الجزائرية 
 .الساعية إلى التميز واالستمرارية
  اعتماد بطاقة األداء المتوازن كأداة من أدوات التخطيط اإلستراتيجي، وهذا األخير وجب االعتماد
من أزماتها الخانقة، وخاصة ضعف األداء الذي  عليه أكثر من طرف المؤسسات الجزائرية للخروج





  مساهمة الخرائط اإلستراتيجية في نجاح تحقيق إستراتيجية المؤسسة، إذ تعتبر الخرائط اإلستراتيجية
جية إلى أهداف تشغيلية توجها مهما لتحقيق رؤية المؤسسة، إذ تعمل على تحويل األهداف اإلستراتي
 . والربط بينها
  أهمية المحاذاة(Alignement ) أو التراصف أو )في تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، فالمحاذاة
هي توحيد جهود الموارد البشرية في المؤسسة نحو تحقيق األهداف اإلستراتيجية في ( االصطفاف
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